Entrevista - Valter Shuenquener de Araujo

Juiz Federal. Doutor em Direito Publico, Professor Associado de Direito Administrativo da UERJ,
Professor Pesquisador da Universidade Nove de Julho (UNINOVE), professor da EMERJ.

1. Ao longo da sua trajetéria académica e pro-
fissional, o senhor tem refletido sobre os meca-
nismos de responsabilizacdo na Administracao
Publica. Em sua visao, qual é o papel da atividade
correcional no refor¢o da integridade institucional
e na promocao do Estado Democratico de Direito?

Sim. Seja na condicdo de professor da disciplina Di-
reito Administrativo, seja como Juiz Federal, tenho
nao apenas refletido, mas procurado estudar os me-
canismos de responsabilizacdo na Administracdo
Publica, bem como os de premiacéao.

Na minha visdo, a atividade correcional na Adminis-
tracao Publica ndo deve ser vista, unicamente, como
uma maquina de puni¢do ou um mero apéndice bu-
rocratico. Ela é um mecanismo de defesa organica
e um dos pilares mais relevantes para o reforco da
integridade institucional. Ao investigar e, se for o
caso, sancionar desvios de conduta, irregularidades
administrativas, atos de corrupgdo ou omissoes
indevidas, os 6rgdos correicionais cumprem uma
funcdo essencial de validacdo Etica das condutas
praticadas.

Em um contexto de crescente ceticismo social em
relacdo as instituigdes, a capacidade de autocor-
recdo da Administracdo é vital. Quando o Estado
demonstra que é capaz de resolver seus problemas e
erros, ele restaura a confianca do cidadéo, essencial
para a governabilidade e para a legitimidade de suas
acbes. Sem confianca, o pacto social se fragiliza.

No ambito do Estado Democratico de Direito, a ati-
vidade correcional assume uma dimensao constitu-
cional fundamental e exige que o poder seja exercido
de forma ética, transparente e responsdvel, em con-
sonancia com o interesse publico.

Quando a Administracdo Publica se torna perme-
avel a corrupgdo ou a ineficiéncia cronica, ela falha
em entregar o que a Constituicdo promete (saude,
educacgdo, segurancga, etc.). A correicdo, ao com-
bater esses desvios, torna o Estado mais eficiente
e responsivo as necessidades da sociedade, contri-
buindo diretamente para a efetividade dos direitos

fundamentais e, portanto, para a solidez da nossa
democracia.

Em sintese, a atividade correcional, quando exercida
com imparcialidade, devido processo legal e foco
sistémico, € o termémetro e o catalisador da inte-
gridade. Ela transforma a Administragcdo Publica de
um mero poder de execugdo em um poder que se au-
torregula em nome do interesse coletivo, sendo, por
isso, indispensavel a manutencédo da ordem juridica
e a vitalidade de nossa democracia.

2. E possivel pensar em um sistema de respon-
sabilizacao disciplinar que va além da punicao e
que atue como vetor de construcdo ética na Ad-
ministracao Publica? O que seria necessario para
essa transformacdo de paradigma?

Esta questdo considero fundamental para a evolugdo
do Direito Administrativo Sancionador e afirmo: sim,
nao apenas é possivel, como é imperativo pensar em
um sistema de responsabilizacdo disciplinar que
transcenda a légica meramente punitiva.

O sistema disciplinar, em sua concepgéo classica, é
primordialmente repressivo. Ele opera ex post facto
(apos o fato), buscando identificar o desvio, aplicar a
sancéo e restabelecer a ordem. Embora essa fungdo
seja indispensavel para a integridade institucional,
ela é insuficiente para construir ativamente a ética.
A punicdo inibe, mas ndo necessariamente educa ou
transforma a cultura.

O que proponho, e o que a boa doutrina ja preconiza,
é um sistema de Responsabilizacdo Disciplinar Eti-
co-Construtiva. Pensar o sistema disciplinar como
um vetor de construcdo ética significa integrd-lo a
uma politica de compliance e integridade publica
de maneira organica, e ndo apenas reativa. O obje-
tivo final deixa de ser apenas punir o agente faltoso,
passando a ser proteger a instituicdo e promover um
ambiente de trabalho ético para todos os servidores.

Nesse paradigma, o processo disciplinar ndo é alinha
final, mas um momento de profundo diagndstico e
aprendizado institucional. O sistema deve prever,

Revista da CGU * Volume 17 * Ne 31 ¢ Jan-Jun 2025 ¢ ISSN 2595-668X

(D)



Entrevista ¢ Valter Shuenquener de Araujo

legalmente, medidas reparadoras e formativas que
acompanhem ou substituam as san¢des mais leves.
Para desvios de menor potencial ofensivo, seria pos-
sivel implementar acordos que prevejam, em vez da
suspensdo ou repreensdo pura, a participacdo obri-
gatoria em cursos de ética publica, compliance e go-
vernanca, ou a realocagdo tempordria em setores de
formacdo intensiva sob monitoramento.

Nessa perspectiva, as normas disciplinares pre-
cisam ir além da mera legalidade (o que é proibido)
e focar na ética publica. Criar guias de conduta mais
detalhados que expliquem o porqué de certas proibi-
¢bes, vinculando a conduta do servidor ao interesse
publico primadrio, e ndo apenas ao interesse secun-
dario da maquina administrativa.

A Corregedoria e as areas de gestdo de pessoas
devem atuar em parceria na prevencao. Os lideres e
gestores, que tém o poder de fiscalizar e influenciar
a cultura, devem receber treinamento especifico para
entender seu papel como multiplicadores de integri-
dade, e ndo apenas como denunciantes.

O processo disciplinar deve gerar um feedback obri-
gatério para a area de gestdo de riscos da instituicao,
que deve, por sua vez, ser obrigada a revisar proce-
dimentos internos, normativas e controles, fechando
as “portas de entrada” para novas irregularidades.

Em suma, a transformacao exige que o sistema de
responsabilizacdo disciplinar deixe de ser perce-
bido como algo capaz de apenas gerar um sacrificio
para se tornar um guardido da exceléncia ética e um
parceiro estratégico na construcdo de uma Adminis-
tracdo Publica mais integra, eficiente e, acima de
tudo, digna da confianca da sociedade. E um passo
essencial para fortalecer nosso Estado Democratico
de Direito.

3. Como o senhor avalia a evolugdo normativa e
institucional do Sistema de Correigdo no Brasil
nas ultimas duas décadas? Ha marcos que o se-
nhor destacaria como pontos de inflexao?

Sua pergunta me permite tracar um panorama histé-
rico e juridico da evolugédo recente da funcédo corre-
cional no Brasil. Ao longo de minha carreira profis-
sional como professor e juiz federal, observei essa
transformacéao, que considero uma das mais impor-
tantes para a consolidagdo da integridade publica.

A evolugdo do Sistema de Correigdo no Brasil, nas
ultimas duas décadas, pode ser caracterizada por
uma passagem de uma ldgica descentralizada e re-
ativa para um modelo que busca ser sistémico, pre-
ventivo e coordenado.

Antes, a correicdo era exercida primariamente por
orgaos isolados dentro de cada ministério ou autar-

quia, com pouca padronizacao e articulacdo. Hoje,
vemos um esforco consciente para construir uma
verdadeira rede.

Destaco trés grandes marcos que considero pontos
de inflexdo para essa transformacao: A Lei de Acesso
a Informacéo (Lei n® 12.527/2011) e a Transparéncia
que, embora ndo seja uma lei correcional em es-
séncia, é um marco indireto fundamental. Ao impor
a transparéncia ativa e passiva, ela expés a Admi-
nistragdo Publica a um escrutinio social sem prece-
dentes. A LAI forneceu insumos (dados, contratos,
informacgdes) que potencializaram o trabalho de ¢r-
gdos de controle interno e externo. Onde hd mais
transparéncia, o risco de desvio é maior, exigindo
uma correi¢cdo mais proativa e sofisticada para inves-
tigar o que a sociedade passou a visualizar. A socie-
dade civil se tornou, de fato, uma fiscal do sistema.
Outro notédvel marco foi a criagdo e consolidacdo da
Controladoria-Geral da Unido (CGU) e do Sistema de
Correicdo do Poder Executivo Federal (SISCOR). O
surgimento e o fortalecimento da CGU (e suas es-
truturas correcionais), seguido pela estruturacdo do
SISCOR, representam o maior salto institucional. O
SISCOR, especialmente, buscou uniformizar proce-
dimentos, capacitar servidores e estabelecer uma
metodologia comum para a apuracdo disciplinar
em toda a esfera federal. Isso elevou a qualidade
do trabalho, garantindo que o devido processo legal
e a seguranca juridica fossem aplicados de forma
homogénea.

A CGU também foi pioneira na divulgacédo de dados
de responsabilizagdo, incluindo o famoso Cadastro
Nacional de Empresas Inidoéneas e Suspensas
(CEIS) e o Cadastro Nacional de Empresas Punidas
(CNEP), o que adicionou uma camada de controle de
integridade nas contrata¢ées publicas.

Um importante marco também foi a criacdo da Lei
Anticorrupgao (Lei n® 12.846/2013). A Lei Anticor-
rupgao inovou ao responsabilizar objetivamente as
pessoas juridicas por atos lesivos contra a Adminis-
tracdo. Isso forgou a correicao e os érgaos de con-
trole a desenvolverem expertise em negociagao de
Acordos de Leniéncia e na avaliacdo de Programas
de Integridade (Compliance) empresariais.

Em minha avaliagdo, a evolugéao é altamente positiva,
mas ainda enfrenta desafios. A grande conquista foi
a profissionalizacdo da atividade correcional e o re-
conhecimento de que ela é uma funcéo essencial de
Estado, e ndo apenas um departamento de RH com
poder punitivo. O sistema se tornou mais visivel e,
crucialmente, mais coordenado. Contudo, persistem
gargalos que exigem nossa aten¢do: i) A moderni-
zagdo ainda é desigual. Muitos entes federativos
subnacionais carecem de estruturas correcionais
autébnomas e capacitadas; ii) A complexidade dos
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desvios (especialmente corrupgdo e crimes de co-
larinho branco) exige que a correicdo possua maior
capacidade de analise de dados, inteligéncia e coo-
peracdo com o Ministério Publico e a Policia; iii) Os
servidores dedicados a correigdo e a instrugdo pro-
cessual precisam de mecanismos de protecao contra
pressodes politicas e administrativas, garantindo a
sua inestimavel imparcialidade.

Em suma, saimos de um cendrio de fragmentacdo
para uma era de integracdo e complexidade regu-
latéria, onde a correicdo é peca-chave na triade de
transparéncia, prevengdo e responsabilizacdo que
sustenta a Republica.

4. Tem-se discutido o esgotamento do modelo ex-
clusivamente punitivo e a busca por solugées con-
sensuais na seara disciplinar. Qual sua opinido
sobre a viabilidade juridica e institucional desses
mecanismos no ambito do direito administrativo
sancionador?

Esta pergunta toca em um tema extremamente atual
no Direito Administrativo Sancionador. Minha opi-
nido é que a busca por solugdes consensuais na
seara disciplinar é juridica e institucionalmente vi-
avel e, mais do que isso, necessdria para otimizar a
gestdo publica e a efetividade da integridade.

O modelo exclusivamente punitivo, assentado na ri-
gidez do Processo Administrativo Disciplinar (PAD)
e na aplicacdo bindria de sangdo/absolvigdo, de-
monstra seu esgotamento pela sua inerente moro-
sidade e pelo foco quase que exclusivo no carater
retributivo passado. O modelo nao estimula, assim,
a corregdo sistémica nem a mudanca de comporta-
mento, concentrando-se apenas na retribuicdo pela
falta passada.

As solugbes consensuais vém, portanto, como uma
forma de racionalizar a administracdo da justica dis-
ciplinar e buscar resultados que vao além da mera
punicao.

O principal 6bice juridico tradicionalmente venti-
lado na literatura sempre foi o principio da indispo-
nibilidade do interesse publico, que historicamente
vedava ao administrador “negociar” a aplicacdo da
lei. Contudo, essa indisponibilidade vem sendo cres-
centemente mitigada pelo avanco legislativo e pela
evolugdo da jurisprudéncia. A Lei Anticorrupgao
(Lei n® 12.846/2013), ao prever o Acordo de Leni-
éncia com a pessoa juridica, ja demonstrou que o
interesse publico (reparagdo do dano, cessagdo da
ilicitude e aprimoramento do compliance) pode ser
melhor atendido pelo consenso do que pela punigao
pura. Outros diplomas recentes, como a Lei da Im-
probidade Administrativa (Lei n® 14.230/2021), que
positivou o Acordo de N&do Persecugéo Civel (ANPC),

e a Lei n? 13.655/2018 (que incluiu dispositivos na
LINDB), que valoriza as consequéncias praticas da
deciséo, reforcam a validade da negociacdo no am-
bito do direito publico.

Se o ordenamento juridico permite o consenso em
esferas tdo graves quanto a improbidade e a cor-
rupcdo empresarial, é juridicamente possivel e até
desejavel que ele seja aplicado em faltas discipli-
nares de menor ou médio potencial ofensivo, desde
que observados requisitos estritos.

O consenso ndo significa impunidade; significa
trocar a sancdo estritamente punitiva) por uma
sancdo compensatodria, reparadora ou educativa
(trabalho em &rea de interesse publico, treinamento
obrigatério em ética, reparagdo pecunidria do dano).

Para que esses mecanismos funcionem, a Admi-
nistracdo precisa investir em: capacitacdo e na
construcdo de pardmetros objetivos. E, assim, fun-
damental que os atos normativos internos definam
critérios objetivos e transparentes para a celebracao
dos acordos, evitando-se o risco de casuismo e de
alegacao de tratamento desigual.

Em sintese, o modelo consensual nao visa eliminar
o PAD, mas criar uma “porta de saida” inteligente.
O consenso surge como a melhor ferramenta para
construir a ética e a integridade nos casos de menor
complexidade, alinhando a justiga disciplinar com
a eficiéncia e a pedagogia que o Estado moderno
exige.

5. A consensualidade é uma resposta a morosi-
dade e a complexidade do processo disciplinar?
Ou exige pré-condi¢cdes que ainda nao estdo pre-
sentes no ambiente institucional brasileiro?

Na minha concepcéo, a consensualidade responde
a ambas as coisas: morosidade e complexidade do
processo disciplinar. E também reduz os custos ine-
rentes ao processo decisédrio estatal.

E inegavel que a morosidade e a complexidade dos
Processos Administrativos Disciplinares (PADs) sdo
o catalisador primadrio da busca por solugdes consen-
suais, como os Acordos de Leniéncia e os Acordos
de Responsabilizacdo Administrativa (ARA). O PAD
tradicional replica a complexidade do processo judi-
cial, o que o torna lento, caro e excessivamente fo-
cado em ritos, desviando a aten¢do da substancia da
integridade. A lentidado leva a prescrigdo de casos,
especialmente os de menor potencial ofensivo, ge-
rando um sentimento de ineficiéncia e, paradoxal-
mente, de impunidade. Ademais, quase toda sancao
disciplinar relevante é contestada judicialmente.
O sistema de responsabilizagdo administrativa se
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torna apenas uma fase prévia ao contencioso judi-
cial, sobrecarregando o Poder Judiciario.

Nessa perspectiva, a consensualidade €, sim, uma
resposta de eficiéncia gerencial. Ela visa desafogar
o sistema, priorizando a puni¢do dos casos graves
(fraude, corrupcdo, ma-fé) e tratando os casos me-
nores com medidas mais rdpidas, pedagdgicas e
menos onerosas.

No entanto, se a consensualidade for aplicada
apenas como uma ferramenta de gestdo de fluxo
(para acelerar processos), ela falhard e podera ser
deturpada, gerando inseguranca juridica e alega-
¢oes de favorecimento.

Em minha visdo, a consensualidade é um reflexo
da necessidade de eficiéncia do Estado moderno,
agindo como uma resposta pratica a morosidade do
rito punitivo.

6. Na sua experiéncia, quais sdo os principais
obstdculos a adocdo de uma cultura institucional
menos punitivista e mais orientada a responsabi-
lizacdo efetiva, com foco em integridade?

Esta é a pergunta que nos leva do plano normativo e
tedrico a dura realidade da execugdo. Minha experi-
éncia, tanto na anadlise académica quanto na pratica
judicidria, me mostra que a transformagdo de um
modelo punitivo para um modelo focado na integri-
dade e responsabilizagdo efetiva enfrenta obstaculos
profundos, que sdo simultaneamente culturais, le-
gais e estruturais.

Os obstaculos culturais e comportamentais sdo, em
minha opinido, os mais dificeis de transpor, pois re-
sidem na mentalidade dos agentes publicos e da so-
ciedade. No Brasil, o combate a corrupcéo e ao desvio
¢ frequentemente associado a punicdo maxima e a
exposicao mididtica. Adotar a consensualidade ou
solucdes pedagdgicas é imediatamente interpretado
como “abrandamento”, “leniéncia” ou “vista grossa”
pela sociedade e por algumas instituicdes de con-
trole. Essa pressao dificulta a coragem institucional
de optar por uma solugdo mais inteligente, mas
menos espetacular. Existe uma cultura do medo na
Administracdo. Por essa razao, muitos gestores pre-
ferem o caminho mais formal e punitivo por medo de
serem responsabilizados por um Acordo de Respon-
sabilizagdo Administrativa (ARA) que, futuramente,
possa ser questionado por ser “benevolente” ou por
nao ter cumprido os resultados. O medo de punir de
menos é maior do que o medo de punir de forma ine-
ficiente ou de ferir o devido processo legal.

Quanto aos obstaculos legais, embora a legislagao
tenha avancado (como na Lei Anticorrupgado e na Lei
de Improbidade), ainda ha lacunas e resisténcias. A
aplicacdo de instrumentos consensuais para o ser-

vidor publico individual ainda carece de uma disci-
plina legal federal unificada e detalhada. A auséncia
dessa lei gera inseguranca sobre a competéncia e
os limites da negociacdo. Sob outra perspectiva, a
auséncia de regras claras permite que o Ministério
Publico ou os Tribunais de Contas questionem a
conveniéncia de um acordo, mesmo que ele seja tec-
nicamente eficiente e atenda ao interesse publico.
Isso inibe os gestores de assumirem o risco de optar
pela consensualidade.

No que concerne aos obstaculos estruturais, a mu-
danga de paradigma exige investimento que nem
sempre estd disponivel. Uma cultura de integridade
exige que os 6rgaos correcionais troquem o “chapéu”
de meros instrutores de PAD por negociadores e
auditores de compliance. Isso requer treinamento
especializado em dreas ndo tradicionais (andlise fi-
nanceira, gestao de riscos, due diligence, técnicas de
entrevista e negociagdo), algo que demanda tempo e
recursos financeiros.

Em resumo, o caminho para uma responsabilizacao
mais eficaz e ética no Brasil é pavimentado com boas
intencoes legais, mas é bloqueado por uma heranca
cultural de desconfianca e por limitacées de capa-
cidade técnica. A superagdo exige, acima de tudo,
a coragem institucional de gestores e corregedores
para demonstrar que a solugdo mais inteligente é
também a mais legitima, mesmo que nédo seja a mais
popular.

7. Quais seriam suas principais recomendacao
para os gestores publicos que atuam diretamente
na atividade disciplinar, especialmente diante
das pressées sociais e mididticas por punicoes
exemplares?

Os gestores e presidentes de comissoes discipli-
nares enfrentam um dilema complexo: garantir o de-
vido processo legal e a justiga interna enquanto ge-
renciam a pressdo externa por resultados imediatos
e puni¢des exemplares.

Em um ambiente de alta pressdo, o PAD (Processo
Administrativo Disciplinar) deve ser uma fortaleza
inatacdvel do ponto de vista legal. A unica forma
de o gestor resistir a pressdo é garantir que seu tra-
balho seja juridicamente irrefutavel.

O gestor deve ser o guardido rigoroso do rito e do
devido processo legal. Qualquer deslize formal (falta
de intimagao, cerceamento de defesa, inobservancia
de prazo) é o ponto fraco que a defesa — e, poste-
riormente, o Judicidrio — explorard. A decisdo (re-
latério da comissdo e decisdo final da autoridade)
deve ser um documento analitico e exaustivo. Nao
basta citar o artigo da lei e nem mesmo transcrever
decisbes padronizadas que nao dizem muito sobre o
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caso concreto. E preciso demonstrar o nexo causal, a
materialidade e a culpabilidade do agente com base
em provas concretas, diferenciando meros indicios
de evidéncias sélidas. A punigao deve ser uma con-
sequéncia ldgica e proporcional dos fatos provados,
e ndo um ato politico.

Em face da limitacdo de recursos, o esforco de uma
Corregedoria deve ser concentrado nos casos de
ma-fé, corrupgdo e grave lesdo ao erdrio ou ao ser-
vico publico. Casos de menor potencial ofensivo ou
de falhas meramente formais devem ser tratados
com solugdes mais céleres e pedagdgicas (como a
consensualidade).

A punicgéo é o ultimo passo. O gestor deve garantir
que o processo disciplinar sirva como diagndstico
de risco. Se a investigacao revelar falhas de controle,
de procedimento ou de treinamento, a Corregedoria
deve formalizar recomendagées claras a alta admi-
nistragdo para que o erro ndo se repita. O gestor deve
ser o baluarte contra o populismo punitivo e eventual
sancdo deve ser proporcional a ofensa. Pressées mi-
didticas tendem a exigir a pena maxima (demissao)
para todo e qualquer desvio. O gestor deve ter a co-
ragem institucional de aplicar uma suspensdo ou
uma adverténcia, se esta for a justa medida para a
falta, justificando-a com base no histérico do ser-
vidor e na gravidade objetiva da conduta.

A pressao mididtica s6 se esvai quando a instituicdo
é capaz de comunicar o valor de seu trabalho, des-
mistificando a ideia de que o unico resultado valido
é a demisséao. O gestor, em coordenacdo com a area
de comunicacdo institucional, deve divulgar os re-
sultados do sistema, e ndo apenas o andamento de
um caso especifico. Deve-se comunicar o nimero de
investigacbes concluidas, a recuperacao de valores,
e as mudancas sistémicas implementadas a partir
das correigoes.

O gestor também deve lembrar constantemente a
opinido publica que a funcéo correcional nao é de
vinganca, mas de justica administrativa. A punigdo
exemplar sé é legitima se for o resultado de um pro-
cesso justo e legal. O espetdculo da punicdo nao
pode jamais anular a substancia do direito de defesa.

8. Para encerrar, que mensagem o senhor gostaria
de deixar para os leitores da Revista da CGU, es-
pecialmente aqueles que integram o Sistema de
Correicao e se dedicam a construg¢do de uma Ad-
ministracao Publica ética, técnica e justa?

A minha mensagem final é de valorizagdo do propé-
sito e reafirmacdo da coragem técnica. O trabalho
dos que fazem parte do Sistema de Correicdo, muitas
vezes realizado sob intensa pressao e nos bastidores,
é um dos pilares mais relevantes para a manutencao
do Estado Democratico de Direito.

Em tempos de espetacularizacdo, hd uma pressao
constante para que o resultado do processo disci-
plinar seja rapido e visivel, cedendo ao clamor mi-
diatico. A minha exortagéo é: resistam ao populismo
punitivo.

A verdadeira coragem ndo estd em aplicar a pena
maxima, mas em aplicar a pena justa e proporcional,
mesmo que impopular. Ao blindarem o processo
contra interferéncias, vocés garantem que a punicéo,
quando necessadria, seja juridicamente irrefutavel e,
por isso, institucionalmente legitima. E um processo
justo é a maior defesa da prépria Administragao.

O futuro da integridade publica nao reside apenas
na capacidade de sancionar, mas na capacidade de
aprender e prevenir. Usem a Correi¢do ndo apenas
para demitir, mas para diagnosticar as falhas sisté-
micas que permitiram o desvio. O caso individual
deve gerar uma licdo para a instituicdo. Em casos
apropriados, a negociagdo (consensualidade) nédo é
um atalho para a impunidade, mas um instrumento
de inteligéncia administrativa que recupera ativos,
acelera a reparagao e foca na mudanga de compor-
tamento, preservando recursos para combater o que
é mais grave.

Meu profundo reconhecimento pela dedicacéo a essa
nobre e dificil tarefa. Sigam firmes no propdsito de
servir ao interesse publico com a técnica do Direito e
a altura da ética que a Republica exige.
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