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Resumo: A Lei n° 14.133/2021, que institui o novo marco legal das licitagbes e
contratos administrativos no Brasil, estrutura o macroprocesso de contratacéo publica
e exige a andlise de riscos como etapa essencial. Este trabalho explora a experiéncia
da Auditoria Geral do Estado da Bahia (AGE) na construcdo e implementacédo de um
modelo de avaliagéo de controles internos em 22 6rgaos do Poder Executivo estadual,
denominado “Mapa de Estruturagdo dos Controles Internos”. O macroprocesso de
contratacao publica é particularmente suscetivel a riscos de integridade publica, o que
torna essencial a adocao de controles internos robustos e a efetividade das praticas
de gestdo de riscos. Esta solucao fortalece as praticas de gestdo de riscos para
assegurar a transparéncia e a integridade nas contratacées publicas, contribuindo
para que os processos de licitacdo sejam conduzidos de maneira ética e eficiente.

Palavras-chave: gestao de riscos, contratacdes publicas, Lei 14.133/2021, controle
interno, integridade publica.

Abstract: Federal Law No. 14,133/2021, which establishes the new legal framework
for public procurement and administrative contracts in Brazil, structures the
macroprocess of public contracting and requires risk analysis as an essential step.

This paper explores the experience of the General Audit Office of the State of Bahia
(AGE) in the development and implementation of a model for assessing internal
controls across 22 agencies of the state’s Executive Branch, known as the “Internal
Controls Structuring Map.”

The public procurement macroprocess is particularly vulnerable to risks related to
public integrity, making the adoption of robust internal controls and the effectiveness
of risk management practices essential.

This solution strengthens risk management practices to ensure transparency and
integrity in public contracting, contributing to the ethical and efficient conduct of
procurement processes.

Keywords: risk management, public contracting, Law 14,133/2021, internal control,
Public integrity.
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1. INTRODUCAO

A Lei n° 14.133/2021, que representa 0 novo marco legal das licitacdes e contratos
administrativos no Brasil, estabeleceu a analise de riscos como etapa obrigatoria nos
processos de contratacdo publica. Com o objetivo de apoiar os 6rgaos e entidades na
implementacéo dessa exigéncia legal, a AGE — 6rgéo central do sistema de controle
interno estadual — realizou previamente a identificacéo e analise dos riscos gerais ou
abstratos associados as trés fases do macroprocesso de contratacdo publica, bem
como a proposicao de controles internos voltados a sua mitigacdo, o que resultou na
criacdo do instrumento denominado Mapa de Estruturacdo dos Controles Internos
(MECI) do macroprocesso de contratacdo publica. Essa ferramenta foi aplicada em
orgaos do Poder Executivo do Estado da Bahia, com assessoramento técnico da AGE.

Além de ser uma exigéncia legal, a gestéo de riscos has contratacdes publicas ganha
relevancia estratégica quando se observa a dimensdo econdmica desse processo no
Brasil. Estima-se que entre 12% e 15% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional é
movimentado por contrata¢des publicas, segundo dados do Tribunal de Contas da
Unido (TCU) e do Instituto Brasileiro de Governanca Publica (IBGP). Esse montante
representa aproximadamente R$ 1,5 trilhdo por ano, considerando todas as esferas
da Administracdo Publica — federal, estadual e municipal.

Diante dessa magnitude, o fortalecimento da governanca, dos controles internos e da
analise de riscos nas contratacfes publicas é essencial para prevenir desperdicios,
fraudes, inexecucbes contratuais e danos ao erario. A adocdo de praticas
sistematizadas de gestdo de riscos contribui para a promoc¢ao da integridade, da
eficiéncia e da confianca social na administracdo publica.

Este trabalho tem como objetivo apresentar, em termos gerais, a solugéo
desenvolvida e o processo de assessoramento técnico conduzido pela AGE durante
o exercicio de 2024, abrangendo desde a fase de concepcédo até a implementacéo e
a subsequente avaliacéo dos resultados obtidos com a aplicacédo do MECI.

2. METODOLOGIA

Utilizando a metodologia de gestao de riscos, a AGE identificou e analisou 0s riscos
inerentes ao macroprocesso de contratacdo publica, independentemente do objeto do
contrato, propondo controles internos alinhados as melhores praticas para mitigacéo
desses riscos, resultando na criagdo de um instrumento na forma de um guia pratico
— 0 Mapa de Estruturacdo dos Controles Internos (MECI) — desenvolvido a partir do
mapeamento prévio dos riscos e dos controles internos necessarios para sua
mitigacéo, distribuidos conforme as fases do processo de contratacdo: planejamento,
selecéo do fornecedor e gestao contratual.
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O MECI foi concebido para ser aplicado em duas etapas: Autodiagndstico e Plano de
Tratamento de Riscos (PTR).

A ferramenta facilita o trabalho dos 6rgaos ao disponibilizar, de forma antecipada e
estruturada, um banco de riscos e respectivos controles, promovendo maior
uniformidade e eficiéncia na gestdo. A principal vantagem da adocdo do MECI é
permitir que a andlise de riscos seja realizada de forma concentrada, em um Unico
momento, com validade para todos os contratos do 6rgdo. Nos casos em que a
especificidade do objeto contratado exigir, o Mapa devera ser complementado com
riscos adicionais e controles especificos aquela contratacéo.

No estagio inicial, foram identificados 32 riscos inerentes ao macroprocesso de
contratacdo, listados no MECI e distribuidos por suas respectivas fases, com a
indicacdo de um conjunto de controles sugeridos para mitigar tais riscos. Desses, 16
riscos foram classificados como tendo potencial para comprometer a integridade,
destacando-se particularmente os casos de superfaturamento, sobrepreco e
direcionamento.

Apés a avaliacao autodiagndstica — ou seja, uma autoavaliacao efetuada pelo préprio
orgao, com base nos critérios definidos previamente em orientacbes metodologicas
editadas pela AGE — a ferramenta calcula automaticamente o indicador parcial de
nivel dos controles para cada risco e, ao final, o indicador global de nivel dos
controles, que reflete a consisténcia e eficacia operacional dos controles internos da
area de licitacdes e contratos do orgao/entidade.

Essa avaliacdo comparou a situacdo ideal — que corresponde a presenca efetiva de
todos os controles sugeridos no instrumento — com a realidade encontrada em cada
orgao.

Com base no autodiagnéstico, os 6rgaos elaboraram um PTR modelado pela AGE a

partir do método 5W2H, considerando a suscetibilidade de cada risco e as fragilidades
de controle identificadas na aplicagdo do instrumento.

A metodologia preconizou a constituicdo de Comités de Riscos e Controles nas
Contratacfes (CRC), de natureza permanente, coordenados pelo responsavel da area
de licitacdo e contratos, funcionando como uma estrutura de governanca para
aplicacao do instrumento e acompanhamento das a¢des previstas no PTR.

O assessoramento da AGE compreendeu o alinhamento inicial dos principais
conceitos relacionados a gestédo de riscos e mentoria para aplicacao da ferramenta,
montagem de fluxo de instru¢do processual com o passo a passo e disponibilizacao
de modelos para todos os documentos a serem utilizados pelos 6rgaos.

O monitoramento periddico do Plano deve ser realizado, a fim de se verificar o avanco
da implementacdo das acdes de tratamento dos riscos identificados na busca de
otimizacdo continua.

Ao longo do segundo semestre de 2024, o MECI foi aplicado em 22 6rgéos, sob a
orientacdo da equipe técnica da AGE, quando foi realizada uma analise
autodiagnostica para verificar se 0s controles internos previstos estavam
implementados e operando conforme o apetite pelo risco de cada 6rgao.
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Os dados obtidos junto aos 6rgaos foram tabulados, utilizando-se de métricas proprias
previamente estabelecidas pela AGE e estratificados em 4 faixas: insuficiente, fragil,
médio e consistente, de acordo com as pontuacbes alcancadas nos
autodiagnosticos dos controles internos.

A metodologia recomenda que a avaliagdo dos controles internos seja realizada

anualmente ou sempre que houver alteracdes significativas no ambiente interno ou
externo do orgao. Além disso, é fundamental que seja feita uma revisao periédica do

sistema de controle interno para verificar a eficacia dos controles implementados e a
aderéncia as praticas de gestéo de riscos.

Com a implementacdo do PTR, é esperada a progressiva melhoria da estrutura de
controles internos, promovendo maior robustez, efetividade e integridade no processo
de contratacao publica.

3. RESULTADOS

Com base nos mapas recebidos, a estrutura de controles do processo de contratacao
dos 6rgéos foi classificada em faixas de desempenho, conforme grafico a seguir:

Distribuicao de indicadores globais por
orgao

FRAGIL
62%

INSUFICIENTE CONSISTENTE
0% 9%

INSUFICIENTE FRAGIL =mMEDIO CONSISTENTE

Dos 22 6rgaos analisados:
e 62% (13 6rgaos) na faixa “fragil” (31 a 69 pontos);
e 29% (06 Orgéos) na faixa “média” (70 a 79 pontos);
e 10% (02 6rgéos) na faixa “consistente” (80 a 100 pontos).

Nota: Nenhum orgéo foi classificado como “insuficiente” (0 a 30 pontos).
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Quanto a analise da totalidade dos indicadores parciais (704 = 32 indicadores parciais
X 22 6rgaos), observa-se que a sua maioria esta enquadrada no nivel “Fragil” (386 ou
55%), evidenciando vulnerabilidades nos seus controles, conforme grafico a seguir:

Indicadores parciais por 6rgao

386

1

®m INSUFICIENTE mFRAGIL MEDIO CONSISTENTE

A distribuicdo dos indicadores por fase da contratacdo publica, apresentada no gréafico
a seguir, demonstra vulnerabilidade geral nos controles internos frente aos riscos
associados, exigindo acédo imediata por parte dos dirigentes para implementar
medidas corretivas.

Indicadores do nivel de controle por fase
de contratacao

Preparatéria ou de Planejamento

Selecao do Fornecedor

Gestao do Contrato
5%

mCONSISTENTE ®MEDIO ®FRAGIL INSUFICIENTE

A andlise dos dados permitiu identificar os seguintes pontos criticos:
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» Predominéancia de Niveis Fracos de Controle: Os resultados indicam que a
maioria dos 6rgaos avaliados apresenta nivel "fraco” de controle em todas as
fases da contratacdo. Isso sinaliza uma lacuna significativa na implementacao
de mecanismos eficazes de gestao de riscos, contrariando as exigéncias da Lei
n® 14.133/2021 e as orientacdes da AGE.

= Maior Vulnerabilidade na Fase Preparatoria: A alta concentracdo de
avaliacOes "fraco" e "insuficiente" na fase preparatéria ou de planejamento é
particularmente preocupante. Essa fase é crucial para a identificacdo e
avaliacao de riscos, e sua fragilidade pode comprometer todo o processo de
contratacao.

» Desafios na Selecdo de Fornecedores: A selecdo do fornecedor também
apresenta um alto indice de avaliagdes negativas, indicando que os critérios de
selecdo podem ndo estar sendo adequadamente aplicados, aumentando o
risco de contratacdo de fornecedores néo qualificados ou com propostas
inviaveis.

» Gargalos na Gestdo do Contrato: A fase de gestdo do contrato, embora
apresente resultados ligeiramente melhores que as fases anteriores, ainda
revela uma necessidade de aprimoramento dos mecanismos de
acompanhamento e controle.

Os resultados evidenciam a necessidade de agcOes para mitigacdo dos riscos nas
contratacdes publicas dos 6rgaos avaliados. A falta de controles adequados pode
levar a diversos problemas, como:

= Aumento dos custos: contratacdo de fornecedores néo qualificados,
superfaturamento, necessidade de renegociacdo de contratos.

= Dificuldade no cumprimento de prazos: atraso na execucdo dos servicos ou
obras, impactando a prestacao de servi¢os publicos.

» Baixa qualidade: entrega de produtos ou servicos que nao atendem as
especificacdes técnicas.

= Aumento do risco de integridade: fragilidade nos controles internos e falta de
transparéncia podem facilitar a ocorréncia de irregularidades e comprometer a
reputacdo dos orgaos e a imagem da administracao.

O grafico a seguir apresenta a distribuicdo dos indicadores por risco em 22 6érgaos
assessorados. No eixo X, estdo dispostos os 32 riscos avaliados, enquanto o eixo Y
indica a quantidade de 6rgaos que se enquadram em cada faixa de classificacéo para
cada risco. As linhas coloridas representam as quatro categorias de desempenho dos
controles internos: insuficiente (azul), fragil (laranja), médio (verde) e consistente
(amarelo). Dessa forma, € possivel visualizar, para cada risco, como 0s 0rgaos se
distribuem entre os diferentes niveis de maturidade dos controles internos.
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Distribuicdo dos Indicadores por Risco
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A analise do grafico evidencia que os oOrgados dispdem de controles voltados a
mitigacdo dos riscos nas contratacdes, o que se reflete no baixo percentual de
ocorréncia do indicador 'Insuficiente”.

Por outro lado, o grafico indica que os riscos (2) — “falha na quantificacdo de bens e
servigos a serem adquiridos ou contratados”; (3) — “atraso do inicio do processo
licitatério”; (4) — “justificativa técnica e econbmica inadequada da contratacdo”; (5) —
‘modelagem de contratacéo inadequada ou ndo vantajosa”; (14) — “proposta ficticia
de fachada ou de cobertura” e (26) — “superfaturamento” podem ser considerados
criticos para a Administracdo Publica, uma vez que os controles correspondentes para
sua mitigacdo foram classificados como “Frageis” na maioria das 6rgaos.

Os o6rgaos foram orientados a priorizar, em seus planos de tratamento, 0S riscos cujos
controles apresentem maior fragilidade. Ou seja, quanto menor o 'indicador parcial do
nivel dos controles' associado a um risco, maior deve ser a atencao na definicdo e
implementacédo de medidas de controle correspondentes.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A gestéao de riscos nas contratacdes publicas € um tema de fundamental importancia
para a garantia da eficiéncia, da economicidade, da transparéncia e, sobretudo, da
integridade das acgOes governamentais. A adequada identificagcdo, avaliacdo e
tratamento de riscos é essencial para prevenir fraudes, conflitos de interesse, desvios
éticos e outras praticas que comprometem o interesse publico.

Neste contexto, a solucdo desenvolvida pela AGE otimizou significativamente a
analise de riscos, consolidando-se como um instrumento inovador e eficaz.

A gestao de riscos, conforme delineada na Lei n° 14.133/2021, deve transcender o
mero cumprimento formal e consolidar-se como componente estruturante da cultura
organizacional. Quando integrada ao sistema de controle interno com foco na
integridade, a gestdo de riscos torna-se uma poderosa aliada na prevencao de
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ilicitudes, no fortalecimento da confian¢a social e na promoc¢éo de uma administracao
publica ética e responsavel.

O uso qualificado do Mapa de Estruturacdo dos Controles Internos (MECI) tem

potencial para transformar 0 modo como o Estado da Bahia realiza suas contratacdes,
promovendo maior valor publico, seguranca juridica, transparéncia e integridade.

Nesse contexto, a ferramenta desenvolvida pela AGE demonstra-se estratégica ao
permitir a identificagéo de necessidades de investimentos estruturantes nos controles
internos do governo. Além disso, possibilita a avaliagdo continua do grau de
maturidade da gestao de riscos dos 6rgdos, a partir da reaplicacdo anual do MECI.
Dessa forma, contribui de maneira efetiva para o fortalecimento de uma cultura
institucional de gestdo de riscos, fundamentada na prevengdo, na ética e no
compromisso com o interesse publico.

Registre-se a importancia da atuacéo da AGE, como 6rgéo central de controle interno,
afastando-se da posicao tipicamente fiscalizatéria do processo de auditoria e, ndo s6
disponibilizando a ferramenta, como assessorando diretamente as unidades na sua
aplicacéo.

Destaque-se também o impacto positivo na celeridade da instrucdo dos processos
licitatorios, em especial os de menor complexidade, com a substituicdo da andlise de
riscos individualizada em cada processo por uma analise sistémica dos riscos
comuns.
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5° Prémio Nao Aceito Corrupgéao

Categoria: Experiéncia Profissional.

Titulo: Fortalecendo Instituicbes Publicas Através da Melhoria da Governanga e do
Gerenciamento de Riscos — Um Caminho viavel e Estratégico para Estados e
Municipios.

Autor: Cristiane Mara Rodrigues Marcelino

| — Introducgao

A busca pelo fortalecimento das instituicbes € um fator preponderante para que
tenhamos paises mais justos, sustentaveis e que promovam a igualdade entre todos.
Mas de que forma podemos fortalecer instituicdes, sejam elas publicas ou privadas?
Um dos caminhos a trilhar é o fortalecimento das praticas ESG, que dizem respeito as
praticas ambientais, sociais e de governanca.

Desde a adesdo do Brasil aos ODS - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel,
propostos pela ONU - Organizacdo das Nacdes Unidas, e, mais fortemente, apés
preceitos introduzidos no ordenamento juridico pela lei 14.133/219 (Nova Lei de
Licitacdes e Contratos), muitas organizagbes passaram a implementar algumas
dessas praticas, porém, seu fortalecimento, estruturagao e capacidade de replicagcéao
ainda merece aprimoramento.

Assim, praticas ESG junto as organizagdes tem sido uma tendéncia global, bem como
um novo padrao de responsabilidade e exceléncia na governanga e na gestao de uma
organizagdo. Estarmos alinhados a tais praticas nos aproxima do resto do mundo
(sem considerar paises que sofrem retrocessos em suas democracias) e nos auxilia
na busca pela minimizagédo dos atos de corrupgao.

O G das praticas ESG diz respeito a governanga que tem como principal objetivo a
entrega de servigos, sejam publicos ou privados, de forma responsavel e sustentavel.
Para tanto, faz-se necessaria a execugao constante das fungdes de monitoramento e
avaliacao, de forma que o fortalecimento das liderangas, bem como, as agdes de
controle, sejam incorporadas a estratégia da organizacgéo.

Para uma melhor compreensao de tais praticas, podemos esclarecer que cabe a
lideranga o estabelecimento do modelo da governanga em si, 0 comprometimento dos
lideres com a integridade e a promogao de capacitagdes regulares das liderancas.

Quando pensamos em estratégia, uma boa politica de riscos deve ser idealizada e
implementada, além do monitoramento dos resultados organizacionais e do
desempenho das fungdes da gestao, e ainda, a incorporacao da inteligéncia artificial
e da Tecnologia da Informacéao.

Ja o controle engloba o Controle social, programas de integridade e compliance,
segregacao de fungdes, algadas de poder, promogao da transparéncia, garantia da
accountability, e asseguracao da efetividade da auditoria interna.
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O objeto de estudo deste trabalho é o fortalecimento da governanca através da
implementagdo e replicagcdo de uma boa politica de riscos, que visa fortalecer a
estratégia de longo prazo da organizagdo, bem como, minimizar as ocorréncias de
fraudes e corrupgado, especialmente em licitagdes e contratacdes, e a rejeigao de
contas dos chefes de Poderes (prefeitos e governadores).

Para o desafio de fortalecimento de instituicdes e sua melhoria continua a gestéao de
riscos se apresenta como politica publica preventiva e direcionadora das organizagdes
para o alcance de seus objetivos.

Il — Situagao Problema

O Indice de Percepcdo da Corrupcdo — IPC é o principal indicador de corrupgéo do
mundo. Produzido pela Transparéncia Internacional desde 1995, ele avalia 180 paises
e territérios e atribui notas em uma escala entre 0 e 100. Quanto maior a nota, maior

€ a percepcéao de integridade do pais.

A série historica do IPC mostra que o Brasil entre 2012 e 2022 teve uma década
perdida no combate a corrupgao. Nesse periodo o pais caiu 25 posi¢cdes no ranking,
caindo da 69?2 para a 942 colocacado. O IPC de 2024 demonstra uma situagao ainda
pior: com apenas 34 pontos, o Brasil se encontrava na posicdo 107 entre os 180
paises e territérios avaliados, tendo caido13 posicdes se comparado ao ano anterior.

Tal posigéo coloca o Brasil em igual posigdo com paises como Argélia, Malaui, Nepal,
Niger, Tailandia e Turquia. Ha 10 anos o pais estava empatado com Bulgaria, Grécia,
Italia, Roménia e Senegal.

O IPC de 2024 destacou como o enfraguecimento dos sistemas de justica e das

instituicbes reduz a capacidade estatal de enfrentar e prevenir corrupcao, além de
aumentar os riscos de abuso de poder e de impunidade.

Entre fatos destacados, o documento analisou o “Orgamento Secreto” — considerado
0 maior esquema de institucionalizacdo da corrupcéo que se tem registro no Brasil —
e seus impactos sobre a qualidade de politicas publicas essenciais, a pulverizacéo da
corrupgdo nos municipios e, ainda mais grave, a distorgcdo do processo eleitoral,
resultando no fortalecimento dos partidos mais fisioldgicos e liderancas mais corruptas

da politica brasileira.

A corrupgéo pulverizada em municipios tem adquirido uma escala crescente, gerando
uma incapacidade operacional por parte dos 6rgdos de controle de ganhos de
efetividade na avaliagdo dos orgamentos, sejam estaduais ou municipais.

A titulo exemplificativo, segundo dados da Secretaria de Fazenda do Estado do RJ, O
Estado fechou o primeiro semestre de 2024 com superavit orgamentario de R$ 1,17
bilhdo, considerando uma receita de R$ 50,59 bilhdes e uma despesa de R$ 49,42
bilhées no periodo.

Em uma rapida avaliagao do site do Tribunal de Contas do Estado do RJ, tomando
como referéncia o periodo 06/2024, percebe-se que o numero de servidores com
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vinculo efetivo (ai incluidos todos os servidores, 6rgaos e cargos) corresponde a cerca
de 700. Caso se busque por uma relagao direta entre servidores efetivos e total de
despesas do Estado, sem que se considere técnicas de amostragem, relevancia ou
materialidade, conclui-se que cada auditor tem a ardua missao de controlar cerca de
70 milhdes de despesas do orgamento estadual, ai excluidos o controle da receita
orgcamentaria e das receitas e despesas dos demais municipios jurisdicionados.

Com a corrupgao se alastrando como pélvora e na auséncia de auditores ou mesmo
promotores de justica em numero suficiente para atuar frente a orgamentos bilionarios,
necessario se faz o fortalecimento de métodos e estruturas que venham a ampliar a
governancga dos entes subnacionais, na busca por institui¢des fortalecidas.

lll - Solugao Criada

O fortalecimento de instituicbes publicas faz parte do meu propdsito desde que
ingressei no servigo publico, em 2011. A partir de minha cess&o para o municipio de
Niter6i/RJ, em 2013, e especialmente a partir de minha nomeagao como Controladora
Geral/Secretaria de Controle Interno (Decreto n° 12.837/2017 e Portaria 1117/2018)
atuei de forma muito proxima a gestdo, ou seja, proxima a 12 linha, onde tive a
oportunidade de implementar e melhorar a governanga, a inovagao e as praticas de
sustentabilidade, objetivando alcangar, de forma efetiva, o fortalecimento do ente
subnacional municipio de Niteroi.

Para tanto, busquei adotar praticas que visassem a simplificacdo, a padronizacao e a
racionalizacdo de processos, 0 comprometimento com a integridade e a melhoria do
gasto, com ganhos de eficiéncia e alcance de melhores resultados, de forma a
aprimorar 0s servigos prestados as partes interessadas — cidadaos, servidores
publicos, fornecedores, sindicatos, conselheiros, Tribunal de Contas do Estado e
tantos outros.

Ademais, todos os procedimentos foram normatizados, através de leis, decretos ou
portarias, o que representa um grande esfor¢o de gestdo e um verdadeiro legado para
os cidadaos niteroienses, visto que quaisquer que sejam as gestdes posteriores,
estardo vinculadas aos procedimentos anteriormente implementados.

Vale enfatizar a Lei Municipal n° 3.466, de 09 de janeiro de 2020, que Instituiu a
Politica de Promocao de Integridade e Compliance do ente publico, para reduzir os
riscos inerentes a gestdo, provendo maior seguranca e transparéncia em sua
execucao; aperfeicoar a estrutura de governanga publica, riscos e controles da
Administracdo Publica municipal e fomentar a inovacao e a adog¢ao de boas praticas
de gestao publica;

E ainda o Decreto Municipal n° 13.425/2019, que dispbs sobre a Politica de Gestao
de Riscos e atribuiu responsabilidades para as autoridades maximas dos 6rgaos ou
das entidades da administracdo indireta municipal, em suas atuagdes como
proprietarios ou gestores de risco de modo a assegurar que o risco fosse gerenciado,
e monitorado, em conjunto com as unidades de controle interno setorial, ao longo do
tempo.
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Assim, entre as praticas implementadas, destaco a adogdo de uma cultura de
gerenciamento de riscos, parte fundamental da estratégia de longo prazo do ente
publico municipal, com o objetivo de gerenciar de forma adequada as incertezas e
mapear, analisar e tratar os riscos. Note que todas as medidas, claramente
detalhadas, de forma cronoldégica, nas etapas a seguir, foram idealizadas e
implementadas no periodo em que o 6rgao de controle esteve sob a minha lideranga,
abrangendo as gestdes dos prefeitos municipais Rodrigo Neves (2017-2020) e Axel
Grael (2021-2024).

1. Estabelecimento de uma Politica de Gestdao de Riscos com o objetivo de
suportar a missao, a continuidade e a sustentabilidade institucional, pela garantia
razoavel de atingimento dos objetivos institucionais, reduzindo os riscos a niveis
aceitaveis;
além de objetivar proporcionar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade operacional,
mediante execucdo ordenada, ética e econdmica dos processos de trabalho;
assegurar a conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis, incluindo normas,
politicas, programas, planos e procedimentos de governo;
salvaguardar e proteger bens, ativos e recursos publicos contra desperdicio, perda,
mau uso, dano, utilizacdo nao autorizada ou apropriagdo indevida;
possibilitar que os responsaveis pela tomada de decisdo, em todos os niveis, tenham
acesso tempestivo a informagdes suficientes, integras e confiaveis quanto aos riscos
aos quais o] Poder Executivo municipal esta exposto;
agregar valor por meio da melhoria dos processos de tomada de decisdo e do
tratamento adequado dos riscos e dos impactos negativos decorrentes de sua
materializagdo; melhorar a prevencao de fraudes e o combate a corrupgao;
facilitar a identificacao de oportunidades e ameacas; e
incentivar e fomentar a cultura de gestdo de riscos nos demais 6rgaos e entidades
que compdem a Administragdo Publica Municipal Direta e Indireta. Decreto Municipal
n® 13.425/2019.

2. Estabelecimento do modelo das 3 Linhas que tem como objetivo, segundo o Instituto
dos Auditores Internos do Brasil, focar na contribuigdo que o gerenciamento de riscos
oferece para atingir objetivos e criar valor. Decreto Municipal n® 13.425/2019.

O modelo das 3 Linhas contribui para mudar a forma como a gestao publica tem gerido
seus processos, aprimorando seus controles internos e sistemas de compliance, a
partir da institucionalizagdo de estruturas administrativas que objetivam atribuir
responsabilidade em niveis distintos da organizagao.

Dessa forma, o modelo busca demonstrar claramente os papéis e a responsabilidade,
representados no modelo através das linhas, além dos relacionamentos entre eles,
demonstrando que existe correlagdo e coordenagao da gestao.

12 Linha: A primeira linha é responsavel por identificar, avaliar, controlar e mitigar os
riscos, guiando o desenvolvimento e a implementagao de politicas e procedimentos



2° Lugar .Expériencia Profissional 5° edicdo Prémio Nao Aceito Corrupcao

REGRAD , Ed Especial -Parceria INAC e UNIVEM , p ,dezembro de 2025
113

internos destinados a garantir que as atividades sejam realizadas de acordo com as
metas e objetivos.

22 Linha: As instancias de segunda linha sdo destinadas a apoiar o desenvolvimento
dos controles internos da gestdo e realizar atividades de supervisdo e de
monitoramento das atividades desenvolvidas no ambito da primeira linha, que incluem
gerenciamento de riscos, conformidade, verificagdo de qualidade, controle financeiro,
orientacao e treinamento.

32 Linha: A terceira linha é representada pela atividade de auditoria interna
governamental.

CGM.NIT.modelodastreslinhas

Estabelecidas a Politica de Riscos e o Modelo de responsabilidades quanto ao
gerenciamento de riscos (Modelo das 3 Linhas), iniciei o processo de idealizagao e
modelagem dos procedimentos a serem implementados. Em paralelo, um esforgo
adicional foi dispendido para a elaboragédo das minutas das normas a serem iniciadas
e editadas pelo Chefe do Poder Executivo. A partir da definicao de tais procedimentos
e da edicdo das normas, iniciei o processo de lideranca da diminuta equipe para o
alcance dos objetivos propostos e criagdo de valor. Para tanto, dei inicio a etapa 3,
abaixo definida.

3. Idealizacdo e implementacdo dos GIR's — Guias de Identificacdo de Riscos, bem
como as formas de mitigacéo, elaborados sob a premissa do modelo de trés linhas do
Instituto dos Auditores Internos do Brasil - II1A e de utilizacdo obrigatoria pelos érgaos
e entidades da Administracdo Municipal, de forma a promover a melhoria continua
quanto a supervisdo, coordenacao e orientacdo dos riscos identificados bem como
fortalecer o sistema de controle interno do municipio por meio de aprimoramento dos
instrumentos de mapeamento, controle e gestdo de riscos - Decreto Municipal n°
13.704/2020,
conforme abaixo:

3.1. Instituigdo do Guia para ldentificacdo de Riscos — GIR n° 001, bem como as formas
de mitigagdo no ambito da COVID19. Portaria N° 004/CGM/2020.

O Guia de Identificacdo de Riscos tinha por objetivo auxiliar na identificagéo
e mitigagao dos principais riscos nas aquisi¢coes e contratagdes diretas que pudessem
comprometer a realizagao de procedimentos em conformidade com os principios que
regem a boa aplicagao dos recursos publicos destinadas ao enfrentamento da COVID-
19.

Entre os objetos avaliados, destaco a necessidade de motivacdo e adequacgao da
aquisicao ou contratagao; a escolha dos fornecedores; a justificativa de pregos; a
logistica de entrega nas aquisicdes e a publicidade/transparéncia das licitacbes e
aquisigdes.


https://conaci.org.br/wp-content/uploads/2022/09/Modelo-de-Tres-Linhas-Niteroi.pdf
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Importante salientar que para cada objeto avaliado, riscos ao alcance do objetivo sédo
identificados, assim como sao apresentadas formas de mitigagdo do risco e
eliminacdo ou redugao a niveis aceitaveis (agbes de controle).

CGM-Niterdi lanca Guia de Identificacido de Riscos nas contratacbes emergenciais |
Conaci

3.2. Instituicdo do Guia para Identificagao de Riscos - GIR n° 002, bem como as formas de
mitigacao, na Prestacao de Contas de Governo. Um processo de prestagcédo de contas
consiste em um conjunto de dados e informagdes de natureza contabil, financeira,
orgamentaria, operacional e patrimonial, que demonstram os resultados alcangados
no exercicio pelo ente publico, em relacdo as metas do planejamento orgamentario e
fiscal e ao cumprimento dos limites constitucionais e legais. Portaria N°
011/CGM/2020.

Entre os principais objetivos do Guia destaco o aperfeicoamento do processo de
tomada de decisdao com base em informagdes integras e fidedignas, o apoio a
governanga, o subsidio ao planejamento estratégico, o estimulo a transparéncia
organizacional, a melhoria da alocagdo de recursos, a prote¢cdo e agregacédo de
valores a gestéo publica e o apoio ao controle externo.

Repasses de recursos previdenciarios, aspectos orgamentarios, restos a pagar, fases
da despesa (empenhamento, liquidacdo e pagamento), patriménio, almoxarifado,
transparéncia, repasse de duodécimos, limites constitucionais de folha de
pagamentos, educacédo e saude fazem parte, entre outros, dos objetos frutos de
analise e mitigacao de riscos do GIR002.

Importante salientar que para cada objeto avaliado, riscos ao alcance do objetivo séo
identificados, assim como sao apresentadas formas de mitigagdo do risco e
eliminacao ou reducgao a niveis aceitaveis (agoes de controle).

3.3. Instituicdo do Guia para Identificagcao de Riscos - GIR n° 003, bem como as formas de
mitigacao, em licitagcdes e contratagdes. Portaria n° 003/CGM/2021.

Entre os objetivos, destaco apoiar a governanga; assegurar o alinhamento das
licitacbes ao planejamento estratégico e as leis orgamentarias; estimular a
transparéncia organizacional; proteger e agregar valor a gestao publica; fortalecer a
accountability; submeter as contratagdes publicas a praticas continuas e permanentes
de gestdo de riscos e de controle preventivo;, aumentar a impessoalidade na
tramitacdo de processos; promover um ambiente integro e confidvel e minimizar as
demandas dos 6rgaos de fiscalizagdo e controle externo.


https://conaci.org.br/noticias/cgm-niteroi-lanca-guia-de-identificacao-de-riscos-nas-contratacoes-emergenciais/
https://conaci.org.br/noticias/cgm-niteroi-lanca-guia-de-identificacao-de-riscos-nas-contratacoes-emergenciais/
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Importante salientar que para cada objeto avaliado, riscos ao alcance do objetivo s&o
identificados, assim como sao apresentadas formas de mitigagdo do risco e
eliminacdo ou redugao a niveis aceitaveis (agdes de controle).

3.4. |Instituigdo do Guia para ldentificagdo de Riscos — GIR n° 004, bem como as formas
de mitigagédo, em prestacdes de contas de gestdo. A Prestagdo de Contas Anual de
Gestao (PCA) é o conjunto de dados, demonstrativos, documentos e informagdes de
natureza contabil, financeira, orgamentaria, patrimonial e operacional, preparados
anualmente e organizados de forma a permitir o julgamento técnico sobre as contas.

O guia tem como principais objetivos garantir o compliance na administragédo
publica, fortalecer o accountability, fortalecer a segregacgao de fungdes, aperfeigcoar
o processo de tomada de decisdao com base em informacgdes integras e fidedignas;
apoiar a governanga, subsidiar o planejamento estratégico, estimular a
transparéncia organizacional, proteger e agregar valores a gestao publica, apoiar o
controle externo e apresentar formas de controle dos principais riscos identificados.

Entre os objetos avaliados, podemos citar os relacionados a gestao patrimonial,
orcamentaria, contabil e financeira. Além de repasses previdenciarios, divida publica
e demonstrativos contabeis e fiscais.

4. Estabelecimento de Protocolos de Atuagao através da Portaria N° 004/CGM/2022
com o objetivo de estabelecer diretrizes e orientagdes aos servidores, visando orientar
a atuacgao, conferindo celeridade, transparéncia, impessoalidade e efetividade quanto
a tramitacédo de processos e a execugao de atividades e projetos, inclusive, quanto a
Politica de Gerenciamento de Riscos.

Criagcao de um Nucleo de Riscos e Maturidade, constituido por servidores voltados
unicamente para supervisionar, coordenar e orientar a gestao de risco no ambito do
Poder Executivo Municipal e desenvolver analises criteriosas relativamente ao
controle de riscos com a finalidade de ampliar a abrangéncia e fortalecer o sistema de
controle interno. Além disso, passaram a ter a fungao de iniciar a elaboragcao dos
GIR’s, orientando e fornecendo a base conceitual utilizada, em especial, 0 modelo
das 3 linhas do The Institute of Internal Auditors — IIA, com o apoio dos demais nucleos
do Orgao de Controle.

https://www.controladoria.niteroi.rj.gov.br/almanaques-manuais-e-
protocolos/protocolos

5. Em um esfor¢o adicional, idealizei e implementei, com o auxilio dos servidores do
orgao, Anexos de Riscos ao GIR 003. Os Anexos de Riscos sdo documentos


https://www.controladoria.niteroi.rj.gov.br/almanaques-manuais-e-
https://www.controladoria.niteroi.rj.gov.br/almanaques-manuais-e-
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padronizados e complementares, utilizados por auditores que prestam consultoria aos
demais 6rgaos e entidades do ente publico, e visam avaliar a forma como os gestores
gerenciam seus proprios riscos, promovendo

a melhoria continua quanto a supervisdo, coordenagcdo e orientacao dos riscos
identificados, bem como, fortalecendo o sistema de controle interno.

Ademais, colaboram e protegem a gestao e buscam auxiliar os gestores/ordenadores
de despesas no alcance de seus objetivos, a partir da aplicagdo de procedimentos
sistematizados e disciplinados para avaliar e melhorar o gerenciamento de riscos e de
controles.

Entre os riscos avaliados, destaco:

e 0 cumprimento de requisitos minimos quanto a legalidade do procedimento (TRM's -
Termos de Requisitos Minimos - Decreto Municipal n° 13.269/19.),

e a existéncia ou ndo de recomendacdes do Tribunal de Contas do Estado que possam
impactar o andamento do processo;

¢ 0 atendimento ou ndo de demandas relevantes do cidadao;

e aimplementacdo ou ndo de programas de integridade, obrigatérios no ente publico.

Uma vez avaliados os riscos por auditores da 32 linha, tem-se gerada a matriz de
probabilidade e impacto, com o numero de riscos avaliados como altos, médios e
baixos. A matriz € gerada de forma automatica e sem nenhuma intervengao do auditor,
de forma a manter a impessoalidade e a padronizagao da avaliagao,

Probabilidade

2 - Provavel

1 - Pouco provivel 3 - Muito provavel

2 - Médio

Impacto

Total de riscos detectados na matriz como "sim" ou
"parcialmente":

6. Disposicao sobre a tabela de critérios para definicdo dos riscos quanto aos seus
impactos na Gestao Publica, supervisionados através do Anexos de Riscos ao GIR n°
003, em licitagdes e contratagdes, conforme tabela abaixo demonstrada - Portaria N°
27/CGM/2023.

Uma vez gerada a matriz de probabilidade e impacto, acima referendada, apos
avaliagao dos riscos em processos licitatorios e/ou contratuais, foi estabelecida uma
comunicacgao formal, ora com os gestores/ordenadores de despesas (riscos baixos e
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médios, ora com o Chefe do Executivo (riscos altos). Sendo assim, o 6rgao
destinatario da comunicagdo depende do impacto do risco, classificado em baixo,
meédio ou alto.

Importante destacar que o meio de comunicagdo dos riscos abaixo evidenciados,

ocorrem através de Notas Técnicas encartadas nos proprios processos de licitagao ou
de contratacao, ou pelo sistema eletrénico utilizado pelo ente publico.

Impacto do risco Descri¢io Comunicacio

Quando constatada simples impropriedade formal, havendo|Ao gestor/ordenador de despesa do

Baixo o .
possibilidade de saneamento pelo gestor. orgdo ou entidade.
Quando a opinido da CGM diverge parcialmente dos autos,
Meédio havendo possibilidade de saneamento do risco detectado.|Ao gestor/ordenador de despesa do

Caso o gestor prossiga sem o saneamento, existe alorgdo ou entidade.
possibilidade de potencial dano a4 admimstragéo.

Ao gestor/ordenador de despesa do

Quando a opinido da CGM diverge totalmente dos autos,|, _ . ; .
orgdo ou entidade, a Secretaria

Alto sem possibilidade de saneamento. Caso o gestor prossiga,

. . . Executiva e ao Chefe do Poder
configurara potencial dano ao erario.

Executivo.

7. Dispoe sobre a Metodologia Previne: gestao, riscos e controle — instrumento
administrativo de prevencao e gerenciamento de riscos - Portaria N°
029/CGM/2022

De forma a sintetizar todas as medidas acima expostas, em 2022 langamos uma
metodologia que viesse a facilitar o entendimento por toda a administragdo das
ferramentas até entdo implementadas e que servisse como guia para possibilitar aos
gestores municipais identificar, avaliar e mitigar seus proprios riscos, ligados as suas
areas fins, de forma autbnoma. Além disso, em um esfor¢o adicional, a metodologia
ainda apresentou uma série de riscos classificados em operacionais/administrativos,
fiscais/orgcamentarios e de integridade.

https://www.controladoria.niteroi.rj.gov.br/almanaques-manuais-e-protocolos/manuais

8. Ainda no processo de fortalecimento da gestdo de riscos, tivemos a atualizagéo e
consolidacdo da Comissao de Programacgao Financeira e Gestao Fiscal — CPFGF,
criada em 2013, definindo claramente as atribuicbes de consultoria do 6rgao de 32
linha (Auditoria e/ou controladoria), Decreto Municipal N° 15.040/2023:

Art. 6° Determina-se ao gestor/ordenador de despesas dos o6rgaos e entidades
municipais, proprietario dos riscos, conforme artigos 4° e 5° do Decreto Municipal
n® 13.425/2019, o encaminhamento dos processos a Controladoria Geral do Municipio


https://leismunicipais.com.br/a/rj/n/niteroi/decreto/2019/1342/13425/decreto-n-13425-2019-dispoe-sobre-a-politica-de-gestao-de-riscos-do-poder-executivo-do-municipio-de-niteroi
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(CGM), que prestara consultoria, previamente a analise da CPFGF, de forma objetiva
e imparcial, nos termos do Decreto Municipal n° 14.744/2023. A consultoria aqui
prevista, atividade de auditoria governamental, diz respeito a avaliagao, supervisao,
assessoramento e orientagdo quanto a gestdo do risco no ambito do Poder
Executivo, com intuito de adicionar valor e a aperfeigoar os processos de governancga,
de gerenciamento de riscos e a implementagdo de controles internos, assistindo
técnica e opinativamente, sem que o auditor interno assuma qualquer
responsabilidade que seja da gestéo.

9. Como forma de fortalecer o Modelo das 3 Linhas, quase ao término de minha
permanéncia no ente publico, editamos o Decreto do Sistema de Controle Interno do
Municipio Publicou o Decreto n°® 15.123/2023, que dispde sobre o Sistema de Controle
Interno - SCI - do Poder Executivo Municipal.

IV — Resultados Alcangados e Estagio Atual

A tabela abaixo apresenta, em numeros, a quantidade de riscos identificados nas
ferramentas implementadas, bem como, a quantidade de acbes mitigatérias de
riscos/agdes de controle sugeridas, de acordo com os procedimentos adotados, sem
considerar, separadamente, a quantidade de riscos por 12, 22 ou 32 linhas de atuacgao:

Ferramentas de | N° aproximado deriscos | N° aproximado de

identificacado de riscos: | identificados: acoes mitigatdrias
sugeridas:

GIR 001 - COVID 17 42

GIR 002 — Prestacao 100 120

Contas de Governo

GIR 003 — Licitagoes e 100 120

Contratacoes

GIR 004 — Prestacao de 120 140

Contas de Gestao

Anexos de Riscos em 80 Nao apresentadas

licitagbes e contratagdes

Riscos Fiscais e 13 16

Orcamentarios

Riscos Operacionais e 40 Nao apresentados

Administrativos

Riscos de Integridade 30 N&o apresentadas



https://leismunicipais.com.br/a/rj/n/niteroi/decreto/2023/1474/14744/decreto-n-14744-2023-dispoe-sobre-os-procedimentos-de-auditoria-interna-governamental
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Iniciei processos de normatizacao de fluxos, processos, métodos e procedimentos de
forma que as atividades de gerenciar riscos permanecessem no tempo, o que
contribuiu para que novas gestdes, independente de minha permanéncia nos quadros
do municipio, mantivessem a atividade. Atualmente, apesar de nenhum novo método
ter sido adotado, todos os procedimentos até entdo implementados foram mantidos.

Entre os resultados alcangados, excelentes posigdes em rankings avaliados por
agéncias independentes, como os abaixo identificados:

e 1° Jugar na categoria Cidades Empreendedoras do Prémio Sebrae Prefeito
Empreendedor- 2022

e 1°lugar na Escala Brasil Transparente CGU - 2021

e 1°lugar em Gestéo Fiscal no Estado do Rio de Janeiro, segundo a FIRJAN- 2021

e 1°lugar em transparéncia no indice da CGU- 2020

e 1°lugar do Estado do Rio de Janeiro no indice de Gest&o Fiscal da FIRJAN — 2020

e 1° lugar no ranking dos maiores municipios do estado do Rio de Janeiro- Anuario
Multicidades- 2020

e 1°Lugar- Ranking AAA da Agéncia de Classificacao de Risco Standard & Poor’s -2020

e 2° municipio do Brasil que mais investe na Educagao- Anuario Multi Cidades 2020

e 3°lugar no Ranking iGovTIl Municipios do TCE-RJ -2019

e Contas de Governo aprovadas pelo 6rgao de Controle Externo do Estado do RJ —
TCE/RJ durante todo o periodo de minha gestéo

Niterdi tem contas de 2022 aprovadas por unanimidade pelo TCE — Prefeitura
Municipal de Niteroi

Niterdi tem contas aprovadas por unanimidade pelo TCE — Prefeitura Municipal de
Niteroi

contas aprovadas — Prefeitura Municipal de Niteroi

https://cidadedeniteroi.com/politica/indice-firjan-niteroi-tem-a-melhor-gestao-fiscal-do-
rio-pelo-setimo-ano-consecutivo/

Dessa forma, através da implementagéo de uma gestao de riscos eficaz em licitagdes,
contratacdes e prestacdes de contas, contribui para que os recursos publicos fossem
destinados de forma justa, econdmica, coerente, transparente e de acordo com a
legalidade reduzindo de forma substancial situagbes que facilitem ou promovam a
corrupgao, tais como, sobreprecos, fraudes em licitacdes e contratos, conluios entre
empresas, direcionamentos de licitagbes, auséncia de planejamento prévio, auséncia
de segregacgao de fungdes, auséncia de padronizagao de procedimentos, auséncia ou
ma prestacdo de contas de recursos, reajustes concedidos indevidamente,
prorrogacdes indevidas, termos aditivos irregulares, contratagdes emergenciais
“fabricadas”, ndo atendimento as recomendacdes dos 6rgaos de controle externo e
auséncia de transparéncia.


https://niteroi.rj.gov.br/niteroi-tem-contas-de-2022-aprovadas-por-unanimidade-pelo-tce/
https://niteroi.rj.gov.br/niteroi-tem-contas-de-2022-aprovadas-por-unanimidade-pelo-tce/
https://niteroi.rj.gov.br/niteroi-tem-contas-aprovadas-por-unanimidade-pelo-tce/
https://niteroi.rj.gov.br/niteroi-tem-contas-aprovadas-por-unanimidade-pelo-tce/
https://niteroi.rj.gov.br/tag/contas-aprovadas/
https://cidadedeniteroi.com/politica/indice-firjan-niteroi-tem-a-melhor-gestao-fiscal-do-rio-pelo-setimo-ano-consecutivo/
https://cidadedeniteroi.com/politica/indice-firjan-niteroi-tem-a-melhor-gestao-fiscal-do-rio-pelo-setimo-ano-consecutivo/
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V — Impactos Desejados: Potencial Futuro de Replicagao na Administragcao
Publica (Entes Publicos municipais, estaduais e federal).

Um modelo que vise trazer beneficios diretos a sociedade onde se busque o
fortalecimento da estratégia da organizagdo, através da implementacdo de uma
politica de riscos eficaz, tem sua replicacdo, em outras administragdes, condicionada
ao apoio da alta administracao.

Liderangas capacitadas e comprometidas com a integridade, equipes treinadas e em
numero suficiente, equipamentos e recursos tecnoldgicos, sado recursos
imprescindiveis que nado dispensam o engajamento dos Chefes dos Poderes e
Presidentes de Organizagoes.

Por engajamento, leia interesse efetivo em reduzir e combater os atos de corrupgéo.
Uma vez ajustados ao ambiente e com o interesse de melhorar o gasto publico, os
modelos aqui apresentados facilmente sao replicaveis em outras organizagoes.

Enquanto medidas do género nao forem “abragadas” pelos que tem o poder em suas
maos, tantos cortes de gastos ou pacotes que reduzam beneficios e aposentadorias
de servidores publicos serdo necessarios?

O caminho nunca foi, ndo € e nem nunca sera cortar gastos publicos. Nenhum pacote
do género se sustenta. O caminho € melhorar a forma como tais gastos publicos vem
sendo dispendidos. Ha excesso de desperdicio e CORRUPCAOQ, além de auséncia
de medidas eficazes que minimizem ou eliminem tais praticas.

VI — Carreira Profissional

VLI - Auditora Controle Externo do TCM-Rio — Periodo julho/2012 ao atual.
Controladora Geral Municipio de Niterdi — Periodo 05/2013 a 04/2024.

VLIl - Desempenho anterior e atual:

Apos atuacao por mais de 15 anos na iniciativa privada, dediquei-me exclusivamente
aos estudos para ingressar na carreira publica. Em 2010, fui aprovada no concurso
de Analista de Planejamento e Orgcamento da Secretaria de Planejamento e
Orgamento do Estado do RJ. Logo a seguir, em 2011, obtive aprovagao para Auditora
de Controle Externo do Tribunal de Contas do Municipio do RJ.

Cedida para a Prefeitura Municipal de Niteréi em 2013, atuei como subsecretaria de
controle na Secretaria de Planejamento, Modernizagao da Gestdo e Controle. Em
2017, assumi a Controladoria-Geral do Municipio, criada pela lei 3.305/2017, como
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Controladora-Geral, na qual fiquei responsavel pelo compliance e pelo fortalecimento
do ambiente de controle interno com a adocdo do Modelo das Trés Linhas
preconizadas pelo The IlA (The Institute of Internal Auditors).

Enquanto Controladora-Geral do Municipio de Niterdi, dediquei-me a constante
expansao das minhas competéncias técnicas, inclusive através de pesquisas
realizadas junto a organismos internacionais. Meu compromisso foi fortalecer e
aprimorar as iniciativas desenvolvidas e implementadas na Controladoria-Geral do
Municipio, através de uma constante capacitacéo, resultando em impactos positivos
na gestdo dos recursos municipais. Isso refletiu-se na continua melhoria das
atividades administrativas, abrangendo areas como controle, prestagao de contas,
integridade e compliance, consultoria e avaliagdo de processos, auditoria interna,
ouvidoria, transparéncia e prote¢cdo de dados, gestdo de riscos, apoio ao controle
externo, agenda ESG e melhoria da governanca.

Em abril/2024, apos pedido de exoneragao da Prefeitura Municipal de Niter6i-RJ,
voltei aos quadros do Poder Legislativo do Municipio do Rio de Janeiro, TCMRio, onde
sigo atuando como Auditora de Controle Externo.

Atualmente, outubro/24, integro um grupo de trabalho para fortalecimento da
governanga, ai incluidos os mecanismos da estratégia, lideranga e controle, junto a
funcdo Saude do municipio.

VLIl - Estudos e trabalhos académicos publicados, cujas referéncias foram as
atividades concebidas e lideradas a implementagao enquanto Controladora Geral:

Artigo (i). Previne Niteroi: implementando Planos de Integridade e Compliance nos
orgaos e entidades da administragdo direta e indireta do municipio de Niteroi.
Sociedade brasileira de administracao publica, v. 9, p. 1-15, 2022;

Artigo (ii). Controle de despesa publicas: um modelo pratico a ser implementado em
estados e municipios. Saciedade brasileira de administragcado publica, v. 9, p. 1-15,
2022;

Artigo (iii) Da intuicdo ao dashboard gerencial: experiencia de analise de dados e
tomada de decisdes baseada em evidéncia na Controladoria-Geral de Niterdi. Aceito
no XI Encontro Brasileiro de Administragéo Publica (XI EBAP 2024);

Artigo (iv). Expandindo a agenda ESG em Niter6i: Estratégias e resultados da
implementagdo do Programa Municipal de Certificagdo de Boas Praticas em
Neutralizagéo de Carbono. Aceito no Xl Encontro Brasileiro de Administragao Publica
(XI EBAP 2024);

Obra: 10 anos - avangos nos sistemas de compliance, accountability e governanga
na Prefeitura de Niterdi: progressos e desafios 2013-2024. — 12 ed. — Rio de Janeiro:
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Autografia, 2024.

VLIV - Capacitagdes, Certificacdes e Participacdo em Conselhos e Comités:

Bacharel em Ciéncias Econémicas, pds-graduada em Controladoria e Financgas,
certificada na 1SO 31000:2018 e na ANBIMA Série 10 (CPA-10). Implementadora e
Auditora Lider de Sistemas de Gestdo Antissuborno e Compliance 1ISO 37001 e ISO
37301. Possuo formacdo em Governanca e Inovagao Publica pela CAF — Banco de
Desenvolvimento da América Latina e Caribe e Fundacdo Getulio Vargas além de
certificacdo em Stakeholders e ESG: Fundamentos de ESG pela Faculdade FIA de
Administracdo e Negdcios.

Certificada em IA-CM: Modelo de Capacidade de Auditoria Interna além de ser
certificada como Gestora dos Sistemas de Integridade e Compliance (biénio
2021/2022) pela Prefeitura Municipal de Niter6i através da CGM e PGM. Integrei o
Comité de Investimentos da Autarquia Gestora da Previdéncia Social e fui Conselheira
do Conselho Gestor do Fundo de Equalizagao de Receitas, ambos do Municipio de
Niterdi. Fui membro associada ao Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI),
com ampla experiéncia profissional tanto em organizagdes privadas quanto em
publicas com atuacao nas areas de financas, implementagao de sistemas integrados
de gestdo, planejamento e or¢amento, controle, tanto interno quanto externo,
governanga e compliance.

Em 2023 participei do 40 Prémio “Nao Aceito Corrupgao” do Instituto Nao Aceito
Corrupgao (INAC) e obtive a classificagdo de 4° lugar na categoria Governanga, sob
o titulo “Previne Niterdi: fortalecendo a Integridade e o Compliance para erradicar a
corrupg¢ao na administragao publica em Niterd6i”.

VIl — Referéncias

INSTITUTO DOS AUDITORES INTERNOS DO BRASIL. Modelo das trés linhas do
[IA 2020. 2020. Disponivel em: https://iiabrasil.org.br/noticia/novo-modelo-dastres-
linhas-do-iia-2020.

NITEROI (RJ). Decreto Municipal n° 13.425, de 19 de dezembro de 2019. Dispde
sobre a Politica de Gestao de Riscos do Poder Executivo do Municipio de Niteroi.
2019b. Disponivel em: http://leismunicipa.is/xvkmp

NITEROI (RJ). Decreto Municipal n° 13.704, de 13 de agosto de 2020. Dispde sobre
a obrigatoriedade de utilizacdo das guias para identificagao de riscos, no ambito do
municipio de Niteroi, e delega competéncia a Controladoria-Geral do Municipio para
editar e efetuar alteragcdes porventura necessarias. Disponivel em:
http://leismunicipa.is/ryabm

NITEROI (RJ). Portaria N° 004/CGM/2020 disponivel no diario oficial
(http://pgm.niteroi.rj.gov.br/downloads/do/2020/04 _Abr/17 .pdf?fbclid=IwAROT 1rgkvbf
mU9KDzufX3Dp1b9oN3Is5fj5VjK4W4SglvOU9reKeB-viOcl)



http://leismunicipa.is/ryabm
http://pgm.niteroi.rj.gov.br/downloads/do/2020/04_Abr/17.pdf?fbclid=IwAR0T1rgkvbfmU9KDzufX3Dp1b9oN3ls5fj5VjK4W4Sglv0U9reKeB-vi0cI
http://pgm.niteroi.rj.gov.br/downloads/do/2020/04_Abr/17.pdf?fbclid=IwAR0T1rgkvbfmU9KDzufX3Dp1b9oN3ls5fj5VjK4W4Sglv0U9reKeB-vi0cI

2° Lugar .Expériencia Profissional 5° edicdo Prémio Nao Aceito Corrupcao

REGRAD , Ed Especial -Parceria INAC e UNIVEM , p ,dezembro de 2025
123

NITEROI (RJ). Portaria N° 011/CGM/2020 disponivel em
https://www.controladoria.niteroi.ri.qov.br/leqislacao-controladoria/portarias-
controladoria-controle-interno?start=40

NITEROI (RJ). Lei Municipal n° 3.466, de 9 de janeiro de 2020. Institui a Politica
de Promocao de Integridade e Compliance do Municipio de Niteréi. Disponivel

em: http://leismunicipa.is/upvxc

NITEROI (RJ). Decreto Municipal n° 13.369, de 26 de novembro de 2019. 2019a.
Disponivel em: http://leismunicipa.is/buxtj. Acesso em: 19 ago. 2022.

NITEROI (RJ). Decreto Municipal n° 14.397, de 20 de maio de 2022. Consolida os
atos normativos de criagéo e regulamentagdo da Comisséo de Programacgao
Financeira e Gestao Fiscal. Disponivel em: http://leismunicipa.is/lszxh. Acesso
em: 19 ago. 2022.

NITEROI (RJ). Lei Municipal n° 3.305, de 19 de julho de 2017. Dispde sobre a
criagcado da Controladoria Geral do Municipio e do Quadro dos Profissionais de
Gestao Governamental. Disponivel em: http://leismunicipa.is/rifpv. Acesso em: 19

ago. 2022.


https://www.controladoria.niteroi.rj.gov.br/legislacao-controladoria/portarias-controladoria-controle-interno?start=40
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educacao exerce um papel fundamen-
tal na formacao do individuo. Por isso,
utiliza-la em prol do desenvolvimento de
principios basicos & o primeiro passo
para o resgate dos valores de respeito ao
proximo, de cooperacao e de cidadania.

A mudanga no comportamento so se
perfaz se houver o reforgo de conteudos
continuamente, ou seja, o cidadao deve
ser construido sob influéncia permanen-
te de bons referenciais de conduta.

Como a escola € considerada uma
instituicao que transforma e muda o
comportamento do individue, pois
essencial (apés a familia) na formacdo do
carater de uma pessoa, as acoes adota-
das neste ambiente sao referenciais na
mudanca de comportamento do indivi-
duo, principalmente na postura moral e
valorativa do cidadao em sociedade.
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Objetivo

o
o

rabalhar em conjunto com
o5 professores das escolas
estaduais e municipais do
municipio de Rio Verde, nas
turmas do 62 ano, entremean-
do em todas as disciplinas
nogbes de cidadania e &tica.

Para isso, serao ministrados
conteudos aos alunos, em trés
momentos durante o ano
letivo, tratando das tematicas:

- Empatia, solidariedade &
respeito a diferenca
(reforcando o compromisso
de se obrigar uns com o5
outros € cada um por todos,
em uma responsabilidade
reciproca, almejando sempre
o bem, o Certo);

- Etica na escola e nas relacies interpes-
soais (mostrar para as criancas que a
integridade tem o poder de interromper
o ciclo da desonestidade);

- Compreensao da cormupgac e seus
reflexos (honestidade, oportunidade e
facilidade).

Apos cada encontro, os professores
receberdo material de apoio para refor-
car as tematicas durante a ministraco
das disciplinas do 62 ana.
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( Brincar e Aprender: Educacdo de Valores )

J 128
APRESENTACAO

Brincar & o melhor jeito de aprender. £ brincando que a crianca compreende o mundo @ organiza seu universo
simbélico. £ € por meio dos joios que ela desenvolve limites e incorpora regras importantes de convivéncia.
A cartilha £ducacdo de Valores busca tratar, de forma lddica, principios importantes para a vida em sociedade:
a empatia, a solidariedade, o respeito a diferenca e a ética, para, ao final, compreender a corrupcao e seus
reflexos.

O material foi desenvolvido para tratar o tema com criancas e adolescentes entre 10 e 12 anes, de modo que
elas possam, sozinhas, manusear e entender todo o conteddo abordado, de forma leve e divertida.

I NDICE

VAIOPES.eereeerrvvienceresiisneseeesnssneessssssssnaee 4
21 OO 12
COPPUPGAO. ovvvvvvvrrrrrserssesssssssssssssssssssssssssns 17
RESPOSEAS.oveveceeecececceeererrssessssssssssssssssssssis 21
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( Brincar e Aprender: Educacdo de Valores )

A PARTIR DE AGORA, VOCE OOMEQARA UMA JORNADA MUITO
DIVERTIDA E CHEIA DE DESAFIOS! ESTA PREPARADO?!

Importante: Apés cada secdo, haverd um QUIZ para testar os seus conhecimentos. No final desta cartilha,
estardo as respostas para conferéncia e a pontuacdo.Vocé poderd, assim, avaliar seus conhecimentos. Ndo vale
burlar o jogo € verificar as respostas antes, hein?!

Lembre-se sempre: vocé deve fazer o certo mesmo quando ninguém estiver observando!

129

esta cartilha pertence a:

Ministério Publico do Estado de Goias 3
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( Brincar e Aprender: Educacdo de Valores )

VALOR: EMPATIA

Vamos comecar falando sobre EMPATIA. Vocé sabe o que sighnifica essa palavra?

Aqui vai uma dica de ourol Sempre que ndo soubermos uma palavra, devemos buscar a;\;uda no nosso amigo
diciondriol Vocé o verd varias vezes por aqui para ajudar no seu aprendizado, combinado?!

De 3cordo com o diciondrio, empatia € a tendéncia para sentir o que sentiria caso
estivesse na situagao e circunstdncia experimentadas por outra pessoa.

Em outras palavras...

£ a capacidade de se colocar no lugar de outra pessoa, buscando agir ou pensar da
forma como ela pensaria ou agiria nas mesmas circunstancias.

130

~ N

H Como vocé se sentiria se...

Soupesse que seu melhor am'\go tirou uma foto sua em um momento conS’cr‘angeclor‘
e encaminhou para os grupos da escola?

) @) e() e ) @) @) o)
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C Brincar e Aprender: Educacdo de Valores )

EMPATIA

Agora que vocé |3 sabe o que é empatia, vamos imaginar a seguinte situacdo:

131

M Durante o recreio, seu ami§o anda distraido pelos corredores da escola e acaba levando um
tombo daqueles. Qual a atitude que demonstrara empatia por seu colega?

a) Rir dele porque a queda foi muito engracada. m
b) Rapidamente pegar o celular para filmar seu amigo no chio. > >
c) Ignorar a queda do amigo e seguir seu caminho. : m
) Parar para socorrer o amigo e perguntar se ele estd bem. oY
!
, -
Desafio: oooo¢tt(“""...

No decorrer dessa semana, olhe ao seu redor e identifique
dois gestos de empatia. escreva abaixo como foi 3
experiéncia:

T o

Ministério Publico do Estado de Goias
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C Brincar e Aprender: Educacdo de Valores >

VALOR: SOLIDARIEDADE

Outra palavrinha que caminha junto com @ EMPATTA € a SOLIDARIEDADE
Vamos ver o que o nosso amigo diciondrio diz sobre ela?!

Solidariedade € o compromisso pelo qual as pessoas se obrigam umas as
outras e cada uma delas a todas.

Calma, calma... vamos juntos entender isso melhor!

Em outras palavras, ser solidario significa ajudar o préximo.

E judar alguém é mais facil do oue parece! “Seja auxiliando um idoso a
levar as compras ou fazendo o5 servigos domésticos quando seus pais
p‘edirem, o que vale é sempre pensar: “o que posso fazer hoje para ajudar
3 guém?”
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“v.

4

Se todos nds pensarmos assim, formaremos
uma enoooorme CORRENTE DO BEM!

ands
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C Brincar e Aprender: Educacdo de Valores )

SOLIDARIEDADE Desafio:

Vocé deverd ajudar 2 pessoas nos préximos dias. £screva abaixo
quem vocé ajuclou e oLua\ boa acao praticou:
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Leia o QR CODE o lado @ veja que bacana o que o rapaz desse
video fazia pelas pessoas ao seu redor:

Ministério Publico do Estado de Goias 7
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( Brincar e Aprender: Educacdo de Valores )

VALOR: RESPEITO A DIFERENGCA

Agora, vamos falar um pouquinho Sobre RESPEITO, mas ndo sobre qualquer respeito...

O RESPEITO AS DIFERENCAS!

Vocg sabe o que significa a palavrinha DIFERENGA?

Diferenca € aquilo que tem a qualidade de diferente, que ndo se assemelha.

E quer saber algo muito bacana?! TODOS nés somos diterentes!

Afinal de contas, vocé conhece alguém exatamente igual a vocé? Nao, né?! Porque isso é impossivel. Mesmo
gémeos idénticos t&m suas diferencas!

Entdo, §4 que todos somos diferentes, devemos SEMPRE respeitar uns aos outros!! 74 pensou que chato seria
se todos fossemos iguais??
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J 135
RESPEITO A DIFERENCA

Encontre 3 pessoas com caracteristicas, opinices ou hobbies diferentes dos seus. Depois, dé um elogio a essa
pessoa, vocé mudard o dia dela! Escreva abaixo o nome delas e como as elogiou:

RIS .5, >
NepuR Y

E por falar em
diferenca, vamos
brincar de Jogo dos 7
erros?!

O]
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VAMOS APRENDER?
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SISTEMA DE PONTOS - cada questao vale 10 pontos. Ao final, vocé devera conferir a resposta e verificar
sua nota. £ lembre-se: no vale burlar o jogo e verificar as respostas antes, hein?!

1. Todas as frases abaixo demonstram o que significa sentir empatia, com excecdo de uma. Assinale-a:
a) Colocar-se no lugar da outra pessoa e ver o mundo pela perspectiva dela.

b) Alegrar-se pelas conquistas e vitérias do outro.

c) Pensar somente em si mesmo @ nunca no préximo.

d) Ter a sensibilidade de ouvir o préximo, entendendo, também, as tristezas e os desconfortos que ele esteja
sentindo.

2. Qual o significado da palavra solidariedade?

a) Demonstrar acatamento ou obediéncia a uma ordem.

b) £xigir que alguém cumpra o ordenado.

c) Capacidade de se adaptar as mudancas.

d) Compromisso pelo qual as pessoas se obrigam umas as outras e cada uma delas a todas.
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VAMOS JOGAR?

Complete a cruzadinha com as palavras abaixo:
A

137

" RESPEITO GABEDORTA

’ ) ALEGRTA EMPATTIA
°|® GENTILEZA ESPERANCA

b 3 HUMI| DADE BONDADE

Qo |

A4
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Brincar e Aprender: Educacdo de Valores ) 38

-
N

Parabéns por ter c\'\egado até aquil!

J4 aprendemos sobre empatia, solidariedade e respeito as diferencas. Agora, vamos falar um pouco
sobre ética?

Vamos, mais uma vez, contar com a ajuda do nosso amigo
c||c10nar‘|o'

Etica é o conjunto de valores morais e principios que
norteiam a conduta humana na sociedade.

£ tratar os outros como  gostariamos que nos tratassem.
Entdo, ndo se esoqueca: £TICA £ UMA DECISAO!

E vocé sabia que devemos praticar a ética diariamente?

NRO £ £TICO:
® Furara fila
® Ficar com troco 3 mais
® Colarna prova
® Falar mentiras (ou apenas “mentir”)
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Veja s6 a situacdo que Jorjdo passou @ como ele aprendeu a ser ético:

Como vocé viu no video, todos nés nascemos com um senso ético. Isso significa que, 14 no fundo, sabemos o
que € certo e o que € errado.

Sempre que tiver ddvidas se estd agindo corretamente, se pergunte: eu gostaria que isso acontecesse comigo?
Se a resposta for ndo, vocé saberd que sua atitude é errada.

Vamos ver se vocé entendeu... Abaixo hd varias situagdes em oue vocé precisa se posicionar.

Circule com sua cor preferida quais sdo os comportamentos £TICOS:

M Ao comprar um produto, o vendedor lhe da troco a mais. Vocé:

1) Devolve esse troco que lhe foi dado @ mais, pois isso ndo lhe pertence e, além disso, pode prejudicar outra
pessoa.

2) Fica com o troco, porque, afinal de contas, quem errou foi o vendedor e a culpa nao é sua.

13
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{ Brincar e Aprender: Educacdo de Valores ) T30

M Vocé vai ao cinema ver um filme que quer muito assistir, mas sai de casa atrasado e ao chegar se
depara com uma fila enorme na entrada. O que vocé faz?

1) D3 um jeito de furar a fila sem ninguém ver, afinal de contas, vocé quer muito ver o filme e uma pessoa a
mais nao fara diferenca na fila.

2) Aguarda sua vez no fim da fila, ainda que o filme ja tenha comegado.

M Na sua escola vocé tem acesso a varios materiais de papelaria (papel, lapis, caneta, etc). Alguém da
sua familia esta precisando deste tipo de material. O que vocé faz?

1) Leva para casa esses materiais sem ninguém perceber,, atinal, se é pdblico, também é seu.

2) Decide comprar esses materiais.

M Vocé vé um caminhao tombado na beira da estrada cheio de produtos eletrénicos em bom estado e
diversas pessoas pegando os produtos para si. O que vocé faz?

1) Ajuda o motorista a pedir socorro e proteger a carga.

2) Aproveita para pegar os objetes, pois, com a confusdo, vocé dificilmente serd pego e, além disso, ndo foi sua
culpa que o caminhao tenha tombado.

Momento descontracao:
Por que o professor usava éculos escuros na sala de aula?
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3.Qual o significado de ética?

fa opinﬁo que cada um possui sopre o mundo.

b) £ a descricao dos habitos e costumes individuais.

c) £ o conjunto de valores morais e principios que norteiam a conduta humana na sociedade.
) £ a capacidade de agir por si préprio.

4.Qual éamelhor formade saber se um comportamento
é certo ou errado?

a) Seguindo sempre o que os outros estdo fazendo.
Agindo por impulso.

Tomando a atitude que mais Ihe favoreca.

Refletindo se gostaria que aquilo acontecesse com vock.

— o ~—

b
d

~
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Encontre as palavras abaixo: E/N|E|D|A|D|E|1|R|A|D|I1|L|O|S|F|wW
As palavras deste caga—pa\avras esjcao A|lH|M|E|N|E|D|A|D|IT |N|R|E|T|A|R|F

escondidas na horizontal, vertical,

Cha gona‘ o com palavras 30 con’cr'ér"\o. E|(R|D|T|H|R|N 1|s|{P|N|P|R|D|c|U|S
X | T|R|V|[L|IE|D|U|T]| T|A|M|E|[N|IT|S
Ahtude Ag'é'o A|lU|s|c|1]|s E L|{L|A|F|A|R|T|E|R|R
Car'éjter' D'\’Fer‘enga L|{s | N|A|lo|P|s|E|O|R|F|E|T|A|R|R| I
A|lE|Y|H|E|E|M|A|D|E| T H|C|H|E|C]|S

Fraternidade Gentileza
R|R|[M| 1 |[B]| 1 T|E|L|A|N|O|O|A|F|O]| T

Moral Respeito
olo|L|E|c|T|E|D|R|A|T|N|I|T|1|T|N
Sohdamedade Va‘Or'eS M|L|R|F|wW|lo|K|A|H|I | O|lsSs|o|T|D|M|H
éﬁca E|A|s|o|T|w|c | E|B|s|E|E|s|c|R|T]|S
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CORRUPCA O

Chegou o momento de falarmos sobre um tema que vocé certamente
conhece: 3 cor‘r‘up(;glo.

Para isso, vamos compreender o que é cor‘r‘upgglo e quais 530 05
seus reflexos.

Vamos comegar pela defini¢ao dessa palavra?!

De gcordo com o diciondrio, corrupcao Slgni{:ica deterioracao,
decomposicdo fisica de algo, putrefacao.

Todavia, na esfera das relagdes humanas, estd
principalmente relacionada ao suborno, isto
é, oferecer algo para obter vantagem em
negociata, onde se favorece uma pessoa
e se prejudica outra.

143

E olha sé! Nao sdo s6 os politicos que
praticam corrupcdo, hein?! Qualquer

um pode ser corrupto.
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CORRUPCAO
Entdo, quer saber o que vocé Como vocé viu, no cotidiano, atitudes corruptas
tem a ver com cor‘r‘upgglo? também podem ocorrer, como mentir, trapacear em
Veja o video a seguir: provas, furar a fila do lanche...
E como f3zemos para alterar isso? A mudanca deve

comecar com VOCE!

Eu sou
ético!

¥ corrupcio
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VAMOS APRENDER?

5. Aprendemos sobre corrupcdo e vimos que ela é mais abrangente do que pensamos. Assinale
abaixo, onde a corrupcdo pode acontecer:
a) em qualquer lugar.
b) Apenas na prefeitura.
c) Nunca na escola.

) Somente em casa.

145

6. Quem pode praticar atos de corrupcao?

a) 56 os prefeitos.

b) Apenas pessoas que exercem cargos pablicos.
c) Qua\qyer‘ um.

d) Somente candidatos a vereador.
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VAMOS JOGAR?

Desvende o mistério a seguir:

146

na4 2sq52c¢l: 4 647b192 a 64885pc4 da2v2

647218 p48 V466

Dica: (1=a) (2=e) (3=i) (4=0) (5=u) (6=c) (7=m) (8=r) (9=t)
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Momento descontracao: 5 - Aprendemos sobre corruEgéo @ vimos que ela é mais abrangente
do que pensamos. Assinale abaixo onde a corrupgdo pode acontecer:

O que é o que é: pode ser quebrada, mas nunca segurada? (vale 10 pontos)

(A confianca). A) Em qualquer lugar

Por que o professor usava éeulos escuros na sala de aula? (Porque os 6 - Quem pode praticar ates de corrupcao? (vale 10 pontos)

seus alunos eram brilhantes!) C) Qualquer um

Vamos aprender?

1 - Todas as frases abaixo demonstram o que significa sentir empatia,

com excecdo de uma. Assinale-a: (vale 10 pontos) 4 , I

C) Pensar somente em si mesmo @ nunca no préximo 50 @ 60 - Parabéns! Mas lembre-se: precisamos sempre

praticar os valores morais, como a empatia, a solidariedade e o

2 - Qual o significado da palavra solidariedade? (vale 10 pontos) respeito, no nosso dia a dia.

D) Compromisso pelo qual as pessoas se obrigam umas as outras e 30 2 40 - Muito bem! Voc estd no caminho certol Nio se
cada uma delas a todas esqueca: ser ético é uma questdo de atitude, uma decisdo!
) Vamos juntos tomar essa decisdo?

3 - Qual o significado de ética? (vale 10 pontos) )
C) é o conjunto de valores morais e principios que norteiam a 0a 20 - £ isso ail Todos nés estamos no processo de
conduta humana na sociedade aprendizado. Que tal praticar novamente os desafios das,
paginas 5, 7 @ 9. Tenho certeza que se sentira feliz e tera a
oportunidade de aprender mais!

4 - Qual é @ melhor forma de saber se um comportamento é certo ou \_
errado? (vale 10 pontos)
D) Refletindo se gostaria se aquilo acontecesse com vocé

J
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RESPOSTAS

Vamos jogar?

gncontre as palavras abaixo:

7~

E N E DA |D E 1 R A D 1 Lo S w H
A|lH|/M|E|N(E|D|A|D|I |N|R|E|T|A aﬂ:\
E|R|D|T|H n\ N|l1|s|P|N|P|R|D|G¢ s | E
X T R 1 L E D u T 1 T A |IM | E N s N
A v s c 1 s E L L A F / RYT E R T
L Q N Alo|P|s | E|O|R /F/ EVT|A|R 1 1
A E Y H E E M A D ;/ T H|C|H E H L
RiR|M |1 |B|I1 | T|E y Al/N|o|o|a|F T|E
o o L E c T E D, R ‘A T N 1 T 1 N z
MiL|R|F|lwlo| K/aA / I1fo|s|o|T(D H | A
E A s o|T|w c % B s E E|Ss|cC R H E
u v D F N E @ A [+ A oO|M|E|T Y N E

Desvende o mistério a seguir:

(NAO ESQUEGA: O COMBATE A CORRUPGAO DEVE COMEGAR POR vocé)

Complete a cruzadinha com as palavras abaixo:

5 |6 E| N T 1| L E Z A
C’SABEDORIA
® E|s P E R A N ¢ A
E AL E| G R 1 A
F /W u/M 1 L D A D E
© E/M P A T 1 A
NBONDADE
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