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Resumo

O presente trabalho de conclusdo de curso investiga o papel do
controle interno na prevengio e no combate ao assédio moral no
servico publico brasileiro, com foco na promocio da governanga
ética e na protecdo da dignidade do servidor. A pesquisa, de
natureza bibliografica e documental, abrange o periodo entre
2019 e 2025, com um recorte temporal para os dados empiricos
até fevereiro de 2025, considerando a disponibilidade de
relatorios e informacées publicas da Controladoria-Geral do
Estado de Goias (CGE/GO) e outros drgios de controle. Analisa a
evolugdo conceitual do assédio moral, o marco legal e
jurisprudencial, as estratégias de prevencio e combate, e a
atuacdo do controle interno como agente de mudanca. Destaca a
importancia de mecanismos humanizados, como o Termo de
Ajustamento de Conduta (TAC) e a mediagdo administrativa, em
contraposicdo a rigidez do Processo Administrativo Disciplinar
(PAD) tradicional, que muitas vezes gera sofrimento adicional ao
servidor. Os dados da CGE/GO revelam um aumento na adesao a
esses instrumentos consensuais, com um crescimento de 38,4%
nos TACs em 2024 e a celebragdo de 11 Termos Circunstanciados
Administrativos (TCAs), indicando uma tendéncia de resolugio
mais eficiente e menos onerosa. Conclui-se que o controle
interno, ao integrar auditorias de clima organizacional, gestdo de
riscos psicossociais e indicadores de governanga ética,
desempenha um papel crucial na construcao de um ambiente de
trabalho saudavel e ético, essencial para a eficiéncia e a
legitimidade da Administracdo Publica.

" A revisdo linguistica foi realizada por Roberta dos Anjos Matos Resende.
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Abstract

This capstone project investigates the role of internal control in preventing and combating
workplace bullying in the Brazilian public service, focusing on promoting ethical governance
and protecting civil servants' dignity. The research, based on bibliographic and
documentary analysis, covers the period from 2019 to 2025, with an empirical data cutoff
in February 2025, considering the availability of public reports and information from the
Controladoria-Geral do Estado de Goids (CGE/GO) and other control bodies. It analyzes the
conceptual evolution of workplace bullying, the legal and jurisprudential framework,
prevention and combat strategies, and the role of internal control as an agent of change.
Emphasis is placed on humanized mechanisms, such as the Termo de Ajustamento de
Conduta (TAC) and administrative mediation, in contrast to the rigidity of traditional
Disciplinary Administrative Proceedings (PAD), which often cause additional suffering to
civil servants. Data from CGE/GO reveals an increase in adherence to these consensual
instruments, with a 38.4% growth in TACs in 2024 and the signing of 11 Termos
Circunstanciados Administrativos (TCAs), indicating a trend towards more efficient and less
costly resolution. It is concluded that internal control, by integrating organizational climate
audits, psychosocial risk management, and ethical governance indicators, plays a crucial
role in building a healthy and ethical work environment, essential for the efficiency and
legitimacy of Public Administration.

1. Introducao

O assédio moral, caracterizado por condutas abusivas e repetitivas que atentam
contra a dignidade ou integridade psiquica de um individuo, é um grave problema no
ambiente de trabalho, com impactos devastadores para a saide do trabalhador e para a
produtividade das organiza¢des. No contexto do servico publico brasileiro, essa realidade
nao é diferente, e suas consequéncias ultrapassam o individuo, afetando a qualidade dos
servicos prestados a sociedade e a propria imagem da Administracdo Publica.

A busca por uma governanca ética e pela protecdo da dignidade do servidor
publico impde a necessidade de mecanismos eficazes de prevencdo e de combate dessas
praticas. Nesse cenario, o controle interno emerge como um ator fundamental, capaz de
atuar nao apenas na fiscalizacdo e na responsabiliza¢do, mas na promog¢ao de uma cultura
organizacional saudavel e na implementacao de estratégias proativas para mitigar os
riscos de assédio.

Este trabalho objetiva analisar o papel do controle interno na preveng¢do e no
combate ao assédio moral no servico publico brasileiro, a luz dos principios da
governanca ética e da protecdo da dignidade do servidor. Para tanto, serdo abordados os
fundamentos tedricos do assédio moral, o marco legal e jurisprudencial aplicavel, as
estratégias de prevencdo e combate, e a atuagdo do controle interno como agente de
mudanca e indutor de uma cultura organizacional mais humana e respeitosa.

A metodologia empregada consiste em uma pesquisa bibliografica, com
levantamento de doutrina especializada, artigos cientificos e legislacdo pertinente, e
pesquisa documental, com a andlise de relatérios e documentos publicos de drgaos de
controle, como a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e a Controladoria-Geral do Estado
de Goias (CGE/GO). A analise abrange o periodo entre 2019 e 2025, com um recorte
temporal para os dados empiricos até fevereiro de 2025, considerando a disponibilidade
de relatérios e informagdes publicas da Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE/GO)
e outros 6rgaos de controle. Essa delimitacdo temporal permite observar as tendéncias e
as acOes implementadas nos ultimos anos, periodo marcado por avangos na legislacao e
na conscientizacdo sobre o tema.
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A estrutura do trabalho esta organizada em sete capitulos. O Capitulo 2 apresenta
os fundamentos teodricos do assédio moral. O Capitulo 3 contextualiza o assédio moral no
servico publico brasileiro. O Capitulo 4 aborda o marco legal e a jurisprudéncia. O Capitulo
5 detalha as estratégias de prevencado e combate. O Capitulo 6 explora o papel do controle
interno como agente de mudanca e governanca ética. Por fim, o Capitulo 7 apresenta as
conclusdes e as recomendacgdes para o aprimoramento das praticas de prevencao e
combate ao assédio moral no setor publico.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS DO ASSEDIO MORAL

2.1. Conceituacao e evolucdo do assédio moral

O assédio moral, também conhecido como psicoterror, mobbing ou bullying no
ambiente de trabalho, é a uma exposicao prolongada e repetitiva a situa¢gdes humilhantes
e vexatorias, praticadas por um ou mais agressores, que visam desestabilizar
emocionalmente a vitima. A conceitua¢do do fendmeno tem evoluido ao longo do tempo,
desde as primeiras abordagens na década de 1980, com o pesquisador sueco Heinz
Leymann, que o definiu como "terror psicolégico" no trabalho, até as formulacdes mais
contemporaneas que enfatizam a intencionalidade e a sistematicidade das condutas.

No Brasil, a discussdao ganhou forca a partir dos anos 2000, impulsionada por
movimentos sociais, sindicatos e pela academia, que passaram a denunciar as praticas
abusivas e a buscar a prote¢do dos trabalhadores. A Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT), por meio da Convengdo 190, reconhece a violéncia e o0 assédio no mundo
do trabalho, incluindo o assédio moral, como uma violacdo dos direitos humanos,
independentemente da reiteracdo, embora a sistematicidade seja um elemento comum na
maioria das definicdes (CASTRO, 2026, p. 27-35).

2.2. Elementos caracterizadores do assédio moral

Para a caracterizacdo do assédio moral, alguns elementos sdo recorrentes na
doutrina e na jurisprudéncia. Primeiramente, a repeticao e a prolongamento das condutas
sdo cruciais, distinguindo o assédio de um conflito pontual. Em segundo lugar, a
intencionalidade do agressor em causar dano psicoldgico ou moral a vitima, embora nem
sempre seja explicita, € um fator determinante. Terceiro, a degradacao das condicoes de
trabalho, que pode ocorrer por meio de isolamento, desqualificacdo, sobrecarga ou
esvaziamento de tarefas. Quarto, a hierarquia de poder, que pode ser formal (chefe-
subordinado) ou informal (entre colegas), mas que sempre implica uma relacao de
desequilibrio. Por fim, o dano a dignidade e a integridade psiquica da vitima, que pode
gerar transtornos de saide mental, como depressao, ansiedade e Sindrome de Burnout.

2.3. Modalidades e tipologias do assédio moral

O assédio moral acontecer de diversas formas, as mais comuns sao: o assédio
vertical descendente (do superior hierarquico para o subordinado), o assédio vertical
ascendente (do subordinado para o superior, menos comum, mas existente) e o assédio
horizontal (entre colegas de mesmo nivel hierarquico). Além dessas, ha o assédio misto,
que combina elementos de diferentes modalidades. As condutas podem ser diretas, como
gritos, humilhag¢des publicas e ameacas, ou indiretas, como a exclusdo social, a negacao de
informacgdes, a atribuicdo de tarefas impossiveis ou a desqualificacdo profissional. A
diversidade de manifestacdes exige uma analise cuidadosa de cada caso para a correta
identificacdo e intervencao.
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2.4. Distincao entre conflito interpessoal e assédio moral

E fundamental distinguir o assédio moral de um conflito interpessoal comum.
Conflitos sdo comuns nas relagdes humanas e podem, inclusive, ser construtivos para o
desenvolvimento de solucdes e o aprimoramento das relagdes. A diferenca reside na
sistematicidade, na intencionalidade de causar dano e na desigualdade de poder que
caracteriza o assédio. Enquanto o conflito geralmente envolve duas partes em pé de
igualdade, buscando uma resolucdo, o assédio moral é uma violéncia unilateral, na qual
uma parte busca subjugar a outra, causando-lhe sofrimento e exclusdo. A auséncia de
reiteracdo, por exemplo, pode ser um indicativo de que é um conflito e ndo um caso de
assédio, embora a Convenc¢do 190 da OIT amplie o conceito para incluir atos isolados
graves (CASTRO, 2026).

2.5 Condutas caracterizadoras do assédio moral

As condutas que caracterizam o assédio moral sdo variadas e podem incluir: isolar
o servidor, ndo lhe passar tarefas ou informacgdes; desqualificar seu trabalho
publicamente ou em particular; atribuir tarefas excessivas ou, ao contrario, nenhuma
tarefa; ignorar a presenca do servidor; espalhar boatos; criticar constantemente e de
forma injusta; controlar excessivamente o tempo de trabalho; e, em casos mais graves,
ameacar a estabilidade no emprego ou a progressao na carreira. Essas acoes, quando
repetidas e direcionadas a um mesmo individuo, configuram um padrao de violéncia
psicologica que visa minar a autoestima e a capacidade profissional da vitima, levando-a,
muitas vezes, ao adoecimento e ao desligamento do servico.

3. ASSEDIO MORAL NO CONTEXTO DO SERVICO PUBLICO BRASILEIRO
3.1. Principios da Administragdo Publica e a vedagdo ao assédio moral

A Administracdo Publica brasileira é regida por principios constitucionais
expressos no artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988, como a legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. O assédio moral viola diretamente
esses principios. A moralidade administrativa é frontalmente atingida por condutas
antiéticas e desrespeitosas. A impessoalidade é desvirtuada quando o tratamento
dispensado ao servidor é discriminatdrio ou persecutdrio. A eficiéncia é comprometida
pela queda de produtividade e pelo adoecimento dos servidores. Além disso, a dignidade
da pessoa humana, fundamento da Republica Federativa do Brasil (Art. 1¢ 111, CF/88), é o
valor maximo violado pelo assédio moral, tornando sua prevencdo e combate um
imperativo ético e legal para o Estado.

3.2. O regime juridico do servidor publico e a protecdo a dignidade no trabalho

O regime juridico dos servidores publicos, estabelecido principalmente pela Lei n.2
8.112/1990, prevé uma série de direitos e deveres que visam garantir a prote¢do do
servidor e a boa execuc¢do do servico. Entre os direitos, estd o de ter um ambiente de
trabalho saudavel e respeitoso. O assédio moral, ao violar a integridade psiquica e moral
do servidor, configura uma transgressao grave aos deveres de urbanidade e respeito
mutuo, podendo ensejar a responsabilizacdo administrativa do agressor. A estabilidade
no servigo publico, embora seja uma garantia, ndo deve ser confundida com impunidade,
e a protecdo a dignidade do servidor é um pilar essencial para a manutencao de um
servico publico de qualidade.
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3.3. Cultura organizacional no setor publico e fatores de risco ao assédio moral

A cultura organizacional do setor publico, muitas vezes marcada por hierarquias
rigidas, burocracia excessiva e, em alguns casos, pela auséncia de mecanismos de
avaliacdo de desempenho baseados em competéncias e resultados, pode criar um
ambiente propicio ao surgimento e a perpetuacao do assédio moral. A disputa por poder,
a inveja profissional, a falta de clareza nas atribui¢des, a sobrecarga de trabalho e a
auséncia de liderancas preparadas para gerir conflitos e promover um clima
organizacional saudavel sdo considerados fatores de risco. A estabilidade do servidor,
embora um direito, pode, em contextos disfuncionais, ser mal interpretada como uma
barreira para a responsabilizac¢do, incentivando condutas abusivas.

3.4. Modelos de gestdo publica e sua relacdo com o assédio moral

Diferentes modelos de gestdo publica podem influenciar a incidéncia do assédio
moral. Modelos mais tradicionais, focados na burocracia e no controle de processos,
podem gerar ambientes de trabalho mais rigidos e menos flexiveis, em que a comunicac¢ao
é verticalizada e a participa¢do dos servidores é limitada. J4 os modelos de gestdo por
resultados, embora busquem a eficiéncia, podem, se mal implementados, gerar pressao
excessiva por metas, competicdo predatdria e, consequentemente, praticas de assédio. A
adocdo de modelos de gestao participativa, que valorizam o dialogo, a transparéncia e o
desenvolvimento humano, tende a criar ambientes mais resilientes ao assédio,
promovendo a colaboracao e o respeito mutuo.

3.5. Particularidades do assédio moral no servigo publico

O assédio moral no servigo publico apresenta particularidades que o distinguem
do setor privado. A estabilidade do servidor, a rigidez das normas e a complexidade dos
processos administrativos disciplinares (PADs) podem dificultar a apurac¢do e a punicao
dos agressores. Além disso, a natureza do trabalho publico, muitas vezes lidando com
questdes sensiveis e de grande impacto social, pode gerar estresse e pressdo adicionais,
contribuindo para um ambiente mais propenso aos conflitos. A percep¢do de impunidade
e a falta de canais de denuncia eficazes sdao desafios especificos que precisam ser
enfrentados para garantir a protecdo dos servidores.

3.6. Assédio moral digital e novas formas de violéncia no servigo publico

Com o avanco da tecnologia e a crescente digitalizacao dos processos de trabalho,
o0 assédio moral também migrou para o ambiente virtual, dando origem ao assédio moral
digital ou cyberbullying. Mensagens eletronicas, grupos de aplicativos de mensagens e
redes sociais podem ser utilizados para disseminar boatos, desqualificar colegas, excluir
servidores de grupos de trabalho ou até mesmo para a pratica de cyberstalking. Essa nova
modalidade de violéncia apresenta desafios adicionais para a identificacdo e a
responsabiliza¢do, dada a dificuldade de rastreamento e a percepc¢ao de anonimato que o
ambiente digital pode proporcionar. A Administracdo Publica precisa adaptar suas
politicas e mecanismos de controle para lidar com essas novas formas de agressao.

3.7. A necessidade de mecanismos institucionais de controle e prevengado

Diante da complexidade e dos impactos do assédio moral, é imperativa a
implementagdo de mecanismos institucionais robustos de controle e prevencao. Tais
mecanismos devem ultrapassar a mera repressao, focando na educacdo, na
conscientizacdo e na promoc¢ao de uma cultura de respeito. Isso inclui a criagdo de canais

de dentuncia seguros e confidenciais, a capacitacdo de gestores e servidores, a realizacdo
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de auditorias de clima organizacional e a adog¢ao de politicas claras de tolerdncia zero ao
assédio. A atuacao proativa do Estado, por meio de seus 6rgdos de controle, é essencial
para garantir um ambiente de trabalho digno e produtivo para todos os servidores.

4. MARCO LEGAL E JURISPRUDENCIA DO ASSEDIO MORAL NO SERVICO PUBLICO
4.1. Fundamentacdo constitucional: dignidade humana e principios do art. 37 da
Constituicao Federal.

A vedacdo ao assédio moral no servigo publico encontra seu alicerce na prépria
Constituicao Federal de 1988. A dignidade da pessoa humana, insculpida no artigo 19,
inciso III, é o fundamento maior que proibe qualquer conduta que avilte a honra, aimagem
ou a integridade psiquica do individuo. Além disso, os principios da Administracdo
Publica, previstos no artigo 37, caput, como a moralidade, a impessoalidade e a eficiéncia,
sdo diretamente violados pelo assédio. A moralidade exige conduta ética e proba; a
impessoalidade veda o tratamento discriminatoério; e a eficiéncia é comprometida pela
desmotivacdo e o adoecimento dos servidores. Portanto, a Constituicdo oferece a base
normativa para a protecao contra o assédio moral.

4.2. 0 assédio moral a luz do regime juridico dos servidores publicos (Lein.2 8.112/1990)

A Lei n.2 8.112/1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos
civis da Unido, das autarquias e das fundacgdes publicas federais, embora nao mencione
expressamente o termo "assédio moral”, prevé em seus artigos condutas que podem ser
enquadradas como tal. O artigo 116 estabelece os deveres do servidor, como o de "tratar
com urbanidade as pessoas" e "manter conduta compativel com a moralidade
administrativa". O artigo 117 elenca proibi¢des, como "promover manifestacdo de apreco
ou desapreco no recinto da reparticao"” e "valer-se do cargo para lograr proveito pessoal
ou de outrem". A violagdo desses dispositivos pode ensejar a abertura de um Processo
Administrativo Disciplinar (PAD) e a aplicacdo de sancoes, conforme a gravidade da
conduta. Contudo, a rigidez da Lei n.2 8.112/1990, focada na puni¢ao, muitas vezes nao
aborda a complexidade do assédio moral de forma humanizada, gerando disfun¢des no
processo (CASTRO, 2026).

4.3.Lein.2 14.457/2022 e o dever institucional de prevencao

A Lei n.2 14.457/2022, que instituiu o Programa Emprega + Mulheres, trouxe
importantes avangos ao estabelecer medidas de apoio a parentalidade e, notadamente, ao
determinar a obrigatoriedade da inclusao de regras de conduta sobre assédio sexual e
outras formas de violéncia nas normas internas das empresas, com a previsao de canais
de dentncia e treinamentos. Embora direcionada ao setor privado, a légica de prevencao
e o dever institucional de coibir o assédio servem de baliza para a Administracao Publica,
reforcando a necessidade de politicas ativas e ndo apenas reativas. Essa lei sublinha a
importancia de um ambiente de trabalho seguro e livre de violéncia para todos,
independentemente do regime juridico.

4.4. Responsabilizacao administrativa do agente publico

A responsabilizacdo administrativa do agente publico que pratica assédio moral
ocorre por meio do Processo Administrativo Disciplinar (PAD), conforme previsto na Lei
n.2 8.112/1990, legislacoes estaduais e municipais correlatas. As san¢des podem variar
de adverténcia e suspensdo até a demissao, dependendo da gravidade e da reiteracao das
condutas. E fundamental que o PAD seja conduzido com rigor, garantindo o devido
processo legal, a ampla defesa e o contraditério, mas com celeridade para evitar a
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perpetuacdo do sofrimento da vitima e a sensacdo de impunidade. A efetividade da

responsabilizacdo administrativa é um pilar para a construcio de um ambiente de
trabalho ético.

4.5. Responsabilizacao civil do Estado e do agente publico

Além da esfera administrativa, o assédio moral pode ensejar a responsabilizacao
civil. O Estado, por meio da teoria da responsabilidade objetiva (artigo 37, § 62, CF/88),
pode ser condenado a indenizar a vitima pelos danos morais e materiais decorrentes do
assédio praticado por seus agentes, independentemente de culpa. O agente publico
agressor pode ser responsabilizado regressivamente pelo Estado, caso tenha agido com
dolo ou culpa. A responsabilizagdo civil busca reparar os danos sofridos pela vitima, mas
serve para desestimular a pratica de condutas abusivas, reforcando a necessidade de um
ambiente de trabalho respeitoso.

4.6. Responsabilizacao penal: limites e possibilidades

A responsabilizacdo penal pelo assédio moral é mais complexa, uma vez que o
Codigo Penal brasileiro nao tipifica expressamente o "assédio moral" como crime. No
entanto, as condutas que o caracterizam podem ser enquadradas em outros tipos penais,
como injuria, difamacao, caldinia, constrangimento ilegal ou, em casos mais graves, lesdao
corporal. A Lei n.2 14.811/2024, ao tipificar a intimidacdo sistematica (bullying e
cyberbullying) como crime, representa um avanc¢o na protecdo contra formas de violéncia
que se assemelham ao assédio moral, especialmente no ambiente digital (CASTRO, 2026).
Contudo, a aplicacdo da lei penal é subsidiaria e exige a comprovacdo dos elementos
especificos de cada tipo penal, o que muitas vezes dificulta a persecucdo criminal do
assédio moral em sua integralidade.

4.7. Jurisprudéncia paradigmatica sobre assédio moral no servigo publico

A jurisprudéncia tem desempenhado um papel crucial na consolidagdo do
entendimento sobre o assédio moral no servigo publico, suprindo lacunas legislativas e
estabelecendo parametros para a sua caracterizacdo e responsabilizacdo. Diversos
tribunais, incluindo o Superior Tribunal de Justi¢a (ST]) e o Tribunal de Contas da Uniao
(TCU), tém proferido decisdes importantes. O TCU, por exemplo, tem enfatizado a
responsabilidade dos gestores e das instituicdbes na prevencao do assédio, como
demonstrado no Acérdao TCU 456/2022, que tratou da necessidade de agdes preventivas
em oOrgaos publicos, e no Acérdao TCU 505/2025, que abordou a prevencdo em
universidades federais (CASTRO, 2026). Essas decisdes refor¢am a tese de que a omissao
do Estado em prevenir e combater o assédio moral gera responsabilidade e a necessidade
de politicas institucionais robustas.

4.8. Consideragdes finais do capitulo

O marco legal e a jurisprudéncia brasileira, embora ainda em evolucao, fornecem
as bases para a protecdo dos servidores publicos contra o assédio moral. A Constituicdao
Federal, a Lei n.2 8.112/1990, as recentes legislacdes e decisdes judiciais, e de tribunais
de contas demonstram um crescente reconhecimento da gravidade do problema e da
necessidade de atuacao estatal. Todavia, a complexidade dos processos e a auséncia de
uma tipificagdo penal especifica para o assédio moral em sua totalidade ainda
representam desafios. A busca por mecanismos mais eficazes e humanizados de apuracao
e resolucdo, como o Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) e a mediacao, é essencial

www.oasisbr.ibict.br 6 Revista Coleta Cientifica - 2025;10:€19222


http://www.oasisbr.ibict.br/

Revista Coleta Cientifica, Ano 9, Vol. IX, n.19, jan.-jun., 2026

para complementar o arcabouco legal e garantir a efetiva protecdo da dignidade do
servidor.

5. ESTRATEGIAS DE PREVENCAO E COMBATE AO ASSEDIO MORAL NO SERVICO
PUBLICO
5.1. A prevencao ao assédio moral como dever institucional da Administracao Publica.

A prevencdo ao assédio moral ndo deve ser vista apenas como uma boa pratica,
mas como um dever institucional da Administracdao Publica, decorrente dos principios
constitucionais da dignidade da pessoa humana, da moralidade e da eficiéncia. Um
ambiente de trabalho livre de assédio é condicao sine qua non para a satude do servidor e
para a qualidade dos servicos prestados. A omissao do Estado em prevenir e combater
essas praticas pode gerar ndo apenas a responsabilizacdo dos agentes e da prdépria
instituicdo, mas a descredibilizacdo perante a sociedade. A prevencado é um investimento
na integridade e na legitimidade da gestao publica.

5.2. Politicas institucionais de prevencao e combate ao assédio moral

A implementacdo de politicas institucionais claras e abrangentes é o primeiro
passo para a prevencao e o combate ao assédio moral. Essas politicas devem incluir a
elaboracao de codigos de ética e conduta que explicitamente proibam o assédio, a criacao
de comités ou comissdes de ética com atribuicdes especificas para lidar com o tema, e a
divulgacao massiva dessas normas para todos os servidores. A Controladoria-Geral da
Unido (CGU), por exemplo, publicou o "Guia Lilas" em 2024, um manual de prevencgéo e
tratamento ao assédio moral e sexual, que serve de referéncia para a Administracao
Publica (CASTRO, 2026). Outras iniciativas, como as cartilhas do Conselho Nacional de
Justica (CNJ) e do Ministério Publico do Trabalho (MPT), também sdo importantes
ferramentas para orientar a criacdo de ambientes de trabalho mais seguros e respeitosos
(CASTRO, 2026).

5.3. Canais de denuncia: acesso, seguranca e confiabilidade

A existéncia de canais de denuncia acessiveis, seguros e confiaveis é fundamental
para que as vitimas e testemunhas se sintam encorajadas a reportar as condutas abusivas.
Esses canais podem ser ouvidorias, comissdes de ética, setores de recursos humanos ou
plataformas digitais especificas. E crucial garantir o anonimato ou a confidencialidade do
denunciante, bem como a protecdo contra possiveis retaliacdes para evitar o medo e a
omissao. A transparéncia no processo de apuracdo e a comunica¢do do andamento das
denuncias, respeitando a privacidade dos envolvidos, contribuem para a credibilidade do
sistema. As cartilhas e guias mencionados anteriormente (CASTRO, 2026)
frequentemente detalham as melhores praticas para a implementacdo e gestdao desses
canais.

5.4. Capacitacdo de gestores e liderancas como estratégia preventiva

A capacitacdo de gestores e liderancas € uma estratégia preventiva de alto impacto.
Muitos casos de assédio moral decorrem da falta de preparo para lidar com conflitos, da
auséncia de habilidades de comunicacdo e da incompreensao sobre os limites do poder
hierarquico. Treinamentos especificos devem abordar a identificacdo do assédio, as
formas de intervencdo, a importancia do feedback construtivo e a promog¢ado de um clima
organizacional positivo. Gestores bem-preparados sdo capazes de atuar como
mediadores, identificar precocemente situagdes de risco e coibir condutas abusivas antes
que sejam agravadas, podem ser verdadeiros agentes de mudanca cultural.
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5.5. Procedimentos de apuracao e responsabilizacao

Os procedimentos de apuracao e responsabilizacdo devem ser conduzidos com
rigor, imparcialidade e celeridade. O Processo Administrativo Disciplinar (PAD) é o
instrumento legal para a responsabilizacdo, mas sua rigidez e formalismo podem, por
vezes, prolongar o sofrimento da vitima e gerar um ambiente de estigma. Nesse contexto,
mecanismos mais humanizados, como o Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) e a
mediacdo administrativa, emergem como alternativas eficazes. O TAC permite que o
agressor se comprometa a cessar as condutas e a reparar os danos, sob pena de sang¢oes
mais severas, enquanto a media¢do busca a resolucao consensual do conflito, focando na
restauracdo das relacdes e na reparacao digna, em vez de apenas na punicdo. A
Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE/GO), por exemplo, registrou um aumento
de 38,4% nos Termos de Ajustamento de Conduta (TACs) em 2024 em comparagdao com
2023, e a celebracdo de 11 Termos Circunstanciados Administrativos (TCAs) no mesmo
periodo, demonstrando a crescente adesdao aos mecanismos consensuais visando a
resolucdo humanizada de conflitos (CGE/GO, 2025). Essa abordagem contrasta com o
processo punitivo classico, que muitas vezes ignora o sofrimento psicossocial do servidor
e a possibilidade de reeducacao. Conforme destacado por Castro (2026), a propria
Convencdo 190 da OIT, ao abordar a violéncia e o assédio no mundo do trabalho, ndo exige
areiteracdo como um elemento obrigatorio para a caracterizagdo, o que abre espago para
uma compreensao mais ampla e humanizada das condutas abusivas, permitindo que atos
isolados graves sejam igualmente tratados. A disfun¢do da Lei n.2 8.112/1990, focada na
punicao, pode ser mitigada por essas abordagens que buscam a restauragdo e a prevencao
da reincidéncia.

5.6. Protecdo a vitima e medidas de apoio institucional

A protecdo a vitima de assédio moral é uma prioridade. Além de garantir a
confidencialidade e a nao retaliacdo, a instituicio deve oferecer medidas de apoio
psicologico e social, como o acompanhamento terapéutico, o remanejamento de setor (se
desejado pela vitima) e licencas para o tratamento de satide. E fundamental que a vitima
se sinta acolhida e protegida, e que a instituicdo demonstre um compromisso real com sua
recuperacao e bem-estar. A humanizac¢do do processo de apuracao, voltado para a escuta
ativa e o respeito a dor da vitima, é crucial para evitar a revitimiza¢cdo e promover a
justica. A CGE/GO tem promovido workshops de capacitacao e cartilhas informativas,
como a Instrucdo Normativa n.2 2/2024-CGE, que orientam sobre a prevencao e o
tratamento do assédio, buscando um ambiente mais acolhedor (CGE/GO, 2025).

5.7. A prevencao como instrumento de eficiéncia e governanca publica

A prevencao do assédio moral nao é apenas uma questao de justica social, mas
também um instrumento de eficiéncia e governanga publica. Ambientes de trabalho
saudaveis promovem a motivacdo, a produtividade e a criatividade dos servidores,
resultando em servigos publicos de melhor qualidade. A reducao de litigios, afastamentos
por doenca e indenizagdes por danos morais gera economia de recursos publicos. Além
disso, uma Administra¢do Publica que se preocupa com o bem-estar de seus servidores
fortalece sua imagem e sua legitimidade perante a sociedade. A governanca ética,
portanto, passa necessariamente pela erradicacdo do assédio moral e pela construcdo de
relacdes de trabalho baseadas no respeito e na colaboragao.
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5.8. Consideracdes finais do capitulo

As estratégias de prevencao e combate ao assédio moral no servico publico sao
multifacetadas e exigem um compromisso institucional continuo. Desde a formulac¢ado de
politicas claras e a criacdo de canais de dentncia eficazes até a capacitacao de liderancas
e a adog¢do de procedimentos de apuracdao humanizados, cada etapa é crucial para a
constru¢do de um ambiente de trabalho digno. A experiéncia da CGE/GO com o aumento
de TACs e TCAs demonstra a viabilidade e a eficacia de abordagens consensuais, que
priorizam a resolucao do conflito e a reparac¢do, em vez de apenas a puni¢do. A prevencgao,
em ultima instancia, € um investimento na qualidade do servigo publico e na dignidade de
seus servidores.

6.0 CONTROLE INTERNO COMO AGENTE DE MUDANCA E GOVERNANCA ETICA
6.1. O controle interno no contexto da governanca publica contemporanea

No cenario da governanca publica contemporanea, o controle interno transcende
sua funcgdo tradicional de mera fiscalizacao contabil e orcamentaria. Ele se posiciona como
um pilar estratégico para a gestdo de riscos, a promog¢do da integridade e a garantia da
conformidade, contribuindo diretamente para a efetividade e a legitimidade das a¢des
governamentais. Sua atuacdo proativa na identificagio de vulnerabilidades e na
proposicao de melhorias o torna um agente essencial para a construcio de uma
Administracao Publica mais transparente, responsavel e ética. A governanca ética, em
particular, depende de um controle interno robusto e atuante, capaz de influenciar a
cultura organizacional e os comportamentos dos agentes publicos.

6.2. Integracao do controle interno as estratégias de prevencdo ao assédio moral

A integracdo do controle interno as estratégias de prevengdo e combate ao assédio
moral é fundamental. O controle interno pode atuar na revisio de normas e
procedimentos internos, garantindo que as politicas de prevencao sejam claras e eficazes.
Pode também monitorar a efetividade dos canais de dentncia, assegurando que as
manifestacdes sejam devidamente registradas e apuradas. Além disso, ao promover a
cultura de integridade e ética, o controle interno contribui para desestimular praticas
abusivas. A humanizacdo dos processos, com a valorizacdo de instrumentos como o
Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) e a mediacao, é um campo fértil para a atuacao
do controle interno, que pode incentivar a ado¢do dessas abordagens em detrimento da
rigidez do Processo Administrativo Disciplinar (PAD). Ao focar na resolucao consensual e
na reparacdo digna, o controle interno ndo s6 previne o assédio, mas também promove
um ambiente de trabalho mais justo e respeitoso, mitigando o sofrimento do servidor e
os custos associados a litigios prolongados.

6.3. Auditoria de clima organizacional como ferramenta de prevencao

A auditoria de clima organizacional é uma ferramenta poderosa para o controle
interno na prevenc¢do do assédio moral. Por meio de pesquisas, entrevistas e grupos
focais, é possivel identificar percepcdes de injustica, insatisfacdo, estresse e,
principalmente, a existéncia de condutas abusivas no ambiente de trabalho. Os resultados
dessas auditorias fornecem um diagndstico preciso das vulnerabilidades da instituicao,
permitindo que o controle interno proponha a¢des corretivas e preventivas direcionadas,
como treinamentos especificos, ajustes na gestdo de pessoas ou intervengdes em setores
problematicos. Essa abordagem proativa permite que a Administracdao Publica atue antes
que os casos de assédio se consolidem, minimizando seus impactos negativos.
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6.4. Indicadores de governanca ética e monitoramento do assédio moral

O controle interno pode desenvolver e monitorar indicadores de governanca ética
que incluam métricas relacionadas ao assédio moral. Tais indicadores podem abranger o
numero de denuncias recebidas, a celeridade na apuracdo, o percentual de casos
resolvidos por meio de mediacao ou TAC, o indice de satisfacdo dos servidores com o
ambiente de trabalho e a percepc¢do de seguranca para denunciar. O Painel de Assédio da
Controladoria-Geral da Unido (CGU) registrou mais de 557 casos em 2024, evidenciando
a persisténcia do problema e a necessidade de monitoramento continuo (CASTRO, 2026).
A Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE/GO) tem implementado a¢des concretas,
como a realizacao de workshops de capacitagdo para 94 servidores em 2024 e a utilizacao
do Sistema de Gestdo de Processos Administrativos e Correicionais (SISPAC) para
gerenciar e monitorar os casos, buscando a resolucao consensual e a reducdo de custos
processuais, que podem ultrapassar R$100 mil por Processo Administrativo Disciplinar
(PAD) (CGE/GO, 2025). Além disso, a CGE/GO tem se pautado por politicas institucionais
como o Decreto n? 12.122/2024, que estabelece as diretrizes para a integridade e a ética
no servico publico goiano, reforcando a importancia do controle interno nesse processo
(CASTRO, 2026). O monitoramento constante desses indicadores permite avaliar a
efetividade das politicas de prevencao e combater o assédio moral, ajustando as
estratégias conforme necessario.

6.5. Gestdo de riscos psicossociais e o papel preventivo do controle interno

A gestao de riscos psicossociais, que inclui a identificacao, avaliacdo e controle de
fatores que podem afetar a saide mental e o bem-estar dos servidores, € um campo de
atuacao estratégico para o controle interno. O assédio moral é um dos principais riscos
psicossociais no ambiente de trabalho. O controle interno pode auxiliar na elaboracao de
mapas de risco, na implementac¢do de programas de satide ocupacional e na promocao de
um ambiente que valorize o equilibrio entre vida profissional e pessoal. Ao antecipar e
mitigar esses riscos, o controle interno ndo apenas protege os servidores, mas contribui
para a sustentabilidade e a eficiéncia da Administracdo Publica.

6.6. O controle interno como indutor de mudanga cultural

Mais do que fiscalizar, o controle interno tem o potencial de ser um poderoso
indutor de mudanga cultural na Administracdo Publica. Ao promover a ética, a
transparéncia e o respeito as normas, ele contribui para a construcao de uma cultura
organizacional que repudia o assédio moral e valoriza a dignidade de cada servidor. Por
meio de agdes educativas, campanhas de conscientizacdo e a disseminacdo de boas
praticas, o controle interno pode transformar o ambiente de trabalho, tornando-o mais
humano, colaborativo e produtivo. Essa mudanga cultural é essencial para que a
prevencdo e o combate ao assédio moral se tornem uma responsabilidade compartilhada
por todos os membros da instituicao.

6.7. Responsabilidade do controle interno diante da omissao institucional

Diante da omissao institucional em prevenir e combater o assédio moral, o
controle interno assume uma responsabilidade ainda maior. Em casos de inacao da
gestao, o controle interno deve atuar de forma mais incisiva, recomendando a abertura de
investigacdes, a aplicagdo de sancbes e a implementacdo de politicas corretivas. Sua
autonomia e independéncia sao cruciais para garantir que a prote¢do dos servidores e a
integridade da Administracao Publica ndo sejam comprometidas por interesses politicos
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ou corporativos. A atuacdo firme do controle interno é um baluarte contra a impunidade
e um catalisador para a transformacao de ambientes de trabalho téxicos.

6.8. Consideracoes finais do capitulo

O controle interno, em sua concep¢do moderna, é um agente de mudanca e um
pilar da governanca ética. Sua capacidade de integrar estratégias de prevencao, monitorar
indicadores, gerir riscos psicossociais e induzir a mudanga cultural o torna indispensavel
na luta contra o assédio moral no servigo publico. Ao ir além da fiscalizagdo e abragar um
papel proativo e humanizado, o controle interno contribui significativamente para a
constru¢do de ambientes de trabalho mais justos, respeitosos e produtivos, essenciais
para a efetividade e a legitimidade da Administracdo Publica.

7. CONCLUSAO

A presente pesquisa buscou analisar o papel do controle interno na prevencao e
no combate ao assédio moral no servigo publico brasileiro, a luz da governanca ética e da
protecdo a dignidade do servidor, no periodo entre 2019 e 2025, com dados empiricos até
fevereiro de 2025. Ao longo dos capitulos, foi possivel observar que o assédio moral é uma
grave violacdo dos direitos humanos e dos principios da Administracao Publica, com
impactos deletérios para a saude do servidor e para a eficiéncia dos servigos prestados.

O marco legal e a jurisprudéncia, embora em constante evolugdo, fornecem as
bases para a responsabilizacdo dos agressores e do préoprio Estado. Contudo, a rigidez dos
processos administrativos disciplinares tradicionais, focados na punicao, muitas vezes
ndo aborda a complexidade do assédio moral de forma humanizada, gerando sofrimento
adicional ao servidor e custos elevados para a Administragdo Publica. Nesse contexto, a
pesquisa evidenciou a crescente importancia de mecanismos consensuais e humanizados,
como o Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) e a mediacdo administrativa, que
buscam a resolucao do conflito, a reparacdo digna e a restauragdo das relacdes, em vez de
apenas a sang¢ao.

A atuacdo do controle interno, em sua concep¢do moderna, é crucial. Mais do que
um 6rgao de fiscalizacao, o controle interno emerge como um agente de mudanca e um
pilar da governancga ética. Sua capacidade de integrar auditorias de clima organizacional,
gestao de riscos psicossociais, monitoramento de indicadores de governanca e a
promocao de uma cultura de integridade é fundamental para a constru¢do de ambientes
de trabalho saudaveis. Os dados da Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE/GO),
com o aumento significativo na celebracdo de TACs e TCAs, e a implementacdo de
workshops de capacitacdo e sistemas de gestdo como o SISPAC, corroboram a eficacia
dessas abordagens proativas e humanizadas, que resultam em reducdo de custos e maior
celeridade na resolucao de conflitos.

Foi possivel concluir que o controle interno desempenha um papel indispensavel
na prevencao e no combate ao assédio moral, ao atuar como o indutor de uma cultura
organizacional baseada no respeito, na ética e na dignidade. A adogdo de estratégias que
priorizam a humanizacdo dos procedimentos de apuracdo e a protecao da vitima, em
detrimento da mera punicdo, ndo so fortalece a integridade da Administracdao Publica,
mas garante um ambiente de trabalho mais justo e produtivo para todos os servidores.
Para a consolidacdo dessas praticas humanizadas e a efetiva erradicacdo do assédio
moral, alguns desafios futuros merecem atencéo. E fundamental investir na capacitagio
continua das comissoes de ética e correi¢do, garantindo que estejam aptas a lidar com a
complexidade dos casos e a aplicar os mecanismos consensuais de forma eficaz. A
integracdo plena de sistemas como o SISPAC para o monitoramento e a gestdo de riscos
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psicossociais é essencial, permitindo uma analise preditiva e a intervengao precoce. Além
disso, a promoc¢ao de campanhas de conscientizacdo permanentes e a revisdo periodica
das politicas institucionais sdo cruciais para manter o tema em pauta e reforcar o
compromisso da Administragdo Publica com a dignidade de seus servidores.
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