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VII1 ENCONTRO VIRTUAL DO CONPEDI
DIREITO ADMINISTRATIVO E GESTAO PUBLICA |

Apresentacdo

E com satisfagio que o Conpedi oferece a comunidade juridica um conjunto de artigos
cientificos, lastreados em pesquisa académica desenvolvida nos mais diversos programas de
pos-graduacdo do pais, em torno de temas efervescentes sobre o Direito Administrativo
Brasileiro e a Gestao Publica.

Parece-nos que existe um fio condutor comum que orientou as pesquisas apresentadas. como
tornar as diferentes regulamentagtes, constitucionais ou infraconstitucionais, incidentes na
relacdo Estado-cidaddo, mais efetivas e concretizar o ideal republicano da Constituicéo da
Republica Federativa do Brasil. Como se hotard com o conhecimento dos artigos que compde
esta colecdo, a resposta ndo é nem rapida, nem simples. Isso porque, as diferentes
problematizacbes apresentadas buscam exaltar uma complexidade prépria de um pais de
modernidade tardia, que precisa lidar a0 mesmo tempo com as suas agruras estruturais de
uma intrincada estrutura administrativa e a baixa efetividade na realizagdo dos direitos
constitucionais.

Sob esse mote, problemas ja tradicionais e outros novos foram discutidos. Como um
problema tradicional, a responsabilizacdo dos agentes publicos pode ser encontrada em mais
de um artigo. Viu-se que a mudanca legislativa sobre questdes de improbidade ainda precisa
de uma contribuicdo académica mais robusta, seja para refinar a aplicagdo de conceitos
indeterminados, segja para contemplar uma tensdo entre uma cultura leniente e outro
punitivista. Seria o Direito Administrativo uma ferramenta sancionatoria? Responsabilizar os
agentes publicos exigiria uma intencdo de lesdo especifica? O Supremo Tribunal Federal j&
colocou ponto final neste assunto? Essas questdes séo abordadas e merecem ser conhecidas.

Um outro grupo de contribuigdes passou a explorar duas exigéncias atuais a Administracdo
Plblica, quais sejam: a sua eficiéncia, via digitalizagdo e informatizagcdo, e uma governanca
sustentével. Aprendeu-se que a eficiéncia também requer um processo transparente de
administragdo, o que deve ser franqueado pela Lei de Acesso a Informagdo como uma
guestdo de cidadania.

Uma administracdo sustentavel precisa valorizar o seu servidor experiente — inclusive com
abono devido para agueles que optarem por continuar a contribuir com o Estado. Precisa
exercer 0 seu poder de policia; proteger areas de protecdo permanente irregularmente



ocupadas; investir em consorcios para desenvolvimento tecnol 6gico; e implementar politicas
de gestéo integrada. As suas contratagdes precisam considerar novos produtos tecnol 6gicos
para problemas nao tradicionais, apostar em parcerias publico privadas para ampliar o brago
de servigos do Estado e facilitar a aquisicéo de medicamentos para servir a populacéo.

As propostas presentes nos artigos ndo fizeram vistas grossas para problemas como a
corrupcdo, a falta de prevencdo e a necessidade de medidas mitigadoras e de

responsabilizacdo sobre catastrofes ambientais. Parece-nos, diante dos trabalhos

apresentados, que o papel do Tribunal de Contas, do Ministério Publico e até mesmo de uma
cultura de compliance podem ser caminhos iniciais ao enfrentamento dos problemas
discutidos.

O que se pbde deduzir € que a Administracdo Publica necessita ter como sua centralidade os
Direitos Humanos dos cidadéos, entendendo-os numa postura de alteridade radical aos
moldes de L évinas, tomando as devidas responsabilidades por seus atos. Portanto, 0s servigos
publicos devem guardar a legalidade e a cortesia como questdes de principio, de forma
integra e coerente, inclusive, com a atuacdo das agéncias regulatérias para assegurar tais
condicoes.

Conhecendo previamente as propostas cientificas discutidas no grupo de trabalho, temos
certeza que as contribuicdes ora disponiveis ao grande publico académico e profissional tém
a potencialidade de prover novas ideias e provocacdes, alimentando um circulo virtuoso de

pesquisa.

Registramos, nesse sentido, a satisfacéo de termos conduzido os debates durante a sesséo de
apresentacdo dos artigos e reforcamos o convite para o conhecimento das diversas
abordagens sobre a Administracéo Publica Brasileira e Gestdo Publica que fazem parte desta
col ecdo.

Boaleitural

Professor Doutor Fausto Santos de Morais- Direito Atitus

Professora Doutora Janaina Rigo Santin - Direito UPF

Professor Doutor Y uri Schneider - Direito UFSM



O TERMO DE AJUSTAMENTO DE CONDUTA (TAC) COMO VETOR DE
EFICIENCIA E BOA GOVERNANCA NA ADMINISTRACAO PUBLICA: ANALISE
E PERSPECTIVASDE APLICACAO

THE CONDUCT ADJUSTMENT TERM (TAC) ASA VECTOR OF EFFICIENCY
AND GOOD GOVERNANCE IN PUBLIC ADMINISTRATION: ANALYSISAND
APPLICATION PERSPECTIVES

Yuri Schneider 1
Eduardo Guimar aes de Sousa Neto 2

Resumo

O presente artigo analisa o Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) como instrumento de
promocao da eficiéncia e da boa governanca na Administracdo Publica brasileira, com énfase
em sua aplicagdo no ambito do Direito Administrativo Disciplinar, sendo este o problema de
pesquisa ora em andlise. A investigagéo aborda a crise do modelo tradicional de controle, a
ascensao da Administragdo Consensual, os requisitos de validade do TAC e os desafios para
sua plena implementacdo, oferecendo uma andlise dogmética e perspectivas de aplicacéo que
visam aprimorar a gestdo publica e fortalecer a cultura da integridade. A presente pesquisa
utiliza o método de abordagem hipotéticodedutivo, sendo que, a hipotese central é a
utilizacdo adequada do TAC, de maneira consenténea com os principios da Administracéo
Plblica e enquanto vetor de eficiéncia e boa governanca, para deducdo da resolucéo célere e
consensual de conflitos, otimizando, assim, o0s recursos e fortalecendo a cultura da
integridade. Em um primeiro momento, discorrer-se-a os fundamentos tedricos do TAC, seus
requisitos de validade e desafios de implementacdo, servindo-se, para tanto, de andlise
bibliografica.

Palavras-chave: Termo de gustamento de conduta, Direito administrativo, Governanga
publica, Eficiéncia, Administraco consensual

Abstract/Resumen/Résumé

This article analyzes the Conduct Adjustment Agreement (TAC) as an instrument for
promoting efficiency and good governance in Brazilian Public Administration, with
anemphasis on its application within the scope of Disciplinary Administrative Law, which is
the research problem currently under analysis. The investigation addresses the crisis of the
traditional control model, the rise of Consensual Administration, the validity requirements of
the TAC and the challenges for its full implementation, offering a dogmatic analysis and

1 Doutor e mestre em Direito Publico, Professor Adjunto do PPGD - Mestrado e Doutorado em Direito da
UFSM.

2 Bacharel em direito pela UFSM, Advogado inscrito nos quadros da OAB/RS, servidor piblico municipal de
Santa Maria e mestrando em direito pelo PPGD/UFSM.
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application perspectives that aim to improve public management and strengthen the culture
of integrity. This research uses the hypothetical -deductive approach method, with the central
hypothesis being the appropriate use of the TAC, in a manner consistent with the principles
of Public Administration and as a vector of efficiency and good governance, to deduce the
rapid and consensual resolution of conflicts, thus optimizing resources and strengthening the
culture of integrity. First, the theoretical foundations of the TAC, its validity requirements
and implementation challenges will be discussed, using bibliographical analysis for this
purpose.

K eywor ds/Palabr as-claves/M ots-clés. Conduct adjustment term, Administrative law,
Public governance, Efficiency, Consensual administration
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1. Introducao

A Administragdao Publica contemporanea enfrenta o desafio de conciliar a busca
pela eficiéncia e pela economicidade com a garantia da legalidade e a prote¢do do

interesse publico.

Nesse contexto, o Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) tem se destacado
como um instrumento promissor para a resolu¢cdo de conflitos e a promogdo da boa
governanga, oferecendo uma alternativa consensual a litigiosidade e a morosidade dos

processos administrativos tradicionais.

Tradicionalmente associado a seara do Direito Ambiental e do Direito do
Consumidor, o TAC tem ganhado crescente relevancia no ambito do Direito
Administrativo Disciplinar, como mecanismo para a responsabilizagdo de agentes

publicos que cometem infracdes de menor potencial ofensivo (Nobrega, 2015).

A utilizagdo do TAC permite a otimizacao de recursos, a celeridade na solucao
de conflitos e o fortalecimento da cultura da integridade, em consonincia com os
principios constitucionais que regem a Administracdo Publica (Moraes, 2002). Nesse
sentido, o presente artigo se propde a analisar o TAC como instrumento de promogao da
eficiéncia e da boa governanca na Administracao Publica, com énfase em sua aplicacao

no ambito do Direito Administrativo Disciplinar.

Para tanto, sera utilizada uma metodologia de andlise bibliografica e o método
hipotético-dedutivo, buscando identificar os fundamentos teéricos do TAC, seus
requisitos de validade, seus desafios de implementacdo e seu potencial para aprimorar a
gestdo publica e fortalecer a cultura da integridade. A hipdtese central deste estudo ¢é
que o TAC, quando utilizado de forma adequada e em consonancia com os principios da
Administracdo Publica, pode representar um importante vetor de eficiéncia e boa
governanga, permitindo a resolug¢do célere e consensual de conflitos, a otimizacdo de

recursos e o fortalecimento da cultura da integridade.

O problema de pesquisa que se busca responder ¢: em que medida o Termo de
Ajustamento de Conduta (TAC) pode contribuir para a promog¢ao da eficiéncia e da boa
governanga na Administragdo Publica e os desafios da contemporaneidade para o

Direito ¢ a Justica?
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O objetivo principal deste artigo ¢ analisar o Termo de Ajustamento de Conduta
(TAC) como instrumento de promog¢do da eficiéncia e da boa governanga na
Administracdo Publica. Ja os especificos sdo: a) identificar os fundamentos teoricos do
TAC no ambito do Direito Administrativo; b) analisar os requisitos de validade do TAC
como instrumento de resolucdo de conflitos; c) investigar os desafios para a
implementagdo do TAC na Administragao Publica brasileira; e d) avaliar o potencial do

TAC para aprimorar a gestao publica e fortalecer a cultura da integridade.

A justificativa da importancia da realizacdo deste estudo reside na crescente
demanda por eficiéncia, transparéncia e responsabilidade na gestao publica, bem como
na necessidade de se buscar alternativas consensuais a litigiosidade e a morosidade dos
processos administrativos tradicionais, trazendo a ideia de que o TAC, como
instrumento de promocgdo da eficiéncia e da boa governanca, pode contribuir para a
constru¢do de uma Administragdo Publica mais moderna, agil e responsiva aos anseios
da sociedade. Cabe destacar que o presente artigo surgiu no contexto dos estudos e

reflexdes promovidos pelo Grupo de pesquisa REM PUBLICAM'.

2. A Crise do Modelo Tradicional de Controle e a Ascensio da Administracio

Consensual.

O modelo tradicional de controle na Administracdo Publica, historicamente
caracterizado pela hierarquizagdo rigida, pela imposi¢ao unilateral de sancdes e pela
cultura da litigiosidade, apresenta sinais de esgotamento no contexto contemporaneo. A
evolucdo histérica da administragdo publica brasileira, que partiu de um modelo
patrimonialista (onde patrimonio publico e privado se confundiam), passando pelo
burocratico (que buscava separar Estado ¢ mercado), chegou a um ponto critico em que

novas abordagens se tornaram necessarias (BRESSER-PEREIRA, 1996).

A estrutura burocratica, que surgiu como resposta ao patrimonialismo e suas
mazelas - como corrup¢do e nepotismo - ndo conseguiu, contudo, entregar a prometida

eficiéncia. Conforme observa Bresser-Pereira (1996, p. 10), este modelo "ndo garantia

1 O Grupo de pesquisa REM PUBLICAM tem como suas principais propostas o aprofundamento do
estudo, debate e discussdo do Direito Administrativo brasileiro, da Gestdo Publica e dos varios
componentes do Desenvolvimento Sustentavel, desde suas importantes evolugdes histdricas até seus
tracos contemporaneos, o que dialogara, para a consecucdo dos objetivos futuros do projeto, com o
desenvolvimento e a evolucdo dessas matérias em outros paises, notadamente nos paises das Américas e
da Europa. Maiores informagoes podem ser consultadas no link:
<http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/9974390980059617>
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nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo para os servigos prestados ao

publico", revelando suas limita¢des frente as crescentes demandas sociais.

Com a redemocratizagdo do pais e a promulgacdo da Constituicdo Federal de
1988, inaugurou-se um novo paradigma que necessitava superar as amarras de uma

administracao excessivamente formalista.

A morosidade cronica dos processos administrativos, os elevados custos
operacionais ¢ a baixa efetividade das sanc¢des disciplinares evidenciam as deficiéncias
de um sistema que ndo mais responde adequadamente a complexidade da realidade
administrativa contemporanea (GASPARINI, 2012). A rigidez procedimentalista e o
excesso de formalismo, caracteristicos do modelo burocratico, frequentemente
obstaculizam a identificacdo das reais causas dos problemas publicos ¢ a implementagao
de solucdes eficazes, gerando crescente insatisfacdo e desconfianga por parte dos

administrados.

A crise deste modelo tradicional manifesta-se ainda mais agudamente na sua
dificuldade em lidar com a crescente complexidade das relagcdes socioecondmicas do
século XXI. A Administracdo Publica moderna enfrenta desafios multifacetados que
demandam solugdes inovadoras e criativas, incompativeis com os paradigmas
tradicionais de controle baseados meramente na imposigao vertical de regras e sangoes.
O modelo burocratico, ao se concentrar excessivamente nos meios em detrimento dos

fins, acabou por comprometer a propria efetividade da atuagado estatal.

Nesse contexto de transformagao, a eficiéncia foi finalmente elevada ao status de
principio constitucional expresso pela Emenda Constitucional n°® 19/98, marcando o
inicio da chamada Administracdo Publica Gerencial. Conforme explica Di Pietro
(2024), o conceito de eficiéncia se desdobra em duas vertentes fundamentais: uma
relacionada a atuacdo do agente publico, de quem se espera o melhor desempenho
possivel; e outra vinculada a organizagdo, estruturacdo e disciplina da Administragcdo

Publica, ambas orientadas a obtencdo dos melhores resultados possiveis na prestagdo do

servigo publico.

Carvalho Filho (2020) enfatiza que o principio da eficiéncia deve permear ndo
apenas os servigos publicos prestados a coletividade, mas também os procedimentos
internos da administracdo, exigindo a ado¢do de mecanismos mais modernos que

permitam a qualidade total na realizacdo das atividades estatais. Um exemplo
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significativo ¢ a necessidade de garantir duragdo razodavel tanto aos processos judiciais
quanto aos administrativos, otimizando recursos ¢ resultados. E fundamental
compreender, como alerta Bitencourt Neto (2017), que o principio da eficiéncia nao

pode ser reduzido a uma dimensao meramente economicista.

Conforme destaca Loureiro (apud BITENCOURT NETO, 2017, p. 221), a
eficiéncia engloba, além da economicidade (relagao custo-beneficio e otimizagdo de
meios), a eficicia (realizacdo adequada dos fins estabelecidos) e a celeridade,

configurando um conceito multidimensional que orienta toda a atividade administrativa.

Nesse cendrio de busca por maior eficiéncia emerge a Administragdo
Consensual, paradigma que valoriza o didlogo, a negociacdo e a participacdo dos
administrados nos processos decisorios publicos. A doutrina contemporanea demonstra
crescente interesse por modelos de gestdo que privilegiem a consensualidade como

vetor de eficiéncia e efetividade da acgdo estatal (FREITAS, 2017; PALMA, 2010).

A Administracdo Consensual, como magistralmente sintetiza Moreira Neto
(2003), possibilita a coordenagdo harmonica de diversas expressdes de poder para o
atingimento de finalidades comuns, desenvolvendo virtudes sociais essenciais como a
tolerancia e a confianca, que viabilizam a concerta¢do de vontades e o surgimento do
consenso legitimo. A consensualidade, nesta perspectiva renovada, transcende a mera
negociagao pontual de interesses, constituindo um processo de constru¢ao coletiva de
solucdes que efetivamente atendam aos anseios da sociedade e promovam o bem

comum em sua plenitude.

Como bem observa Oliveira (2020), a constitucionalizagdo do Direito
Administrativo vai muito além da mera sujeicdo formal deste ramo juridico as

disposicdes constitucionais.

O ponto nevralgico desta transformagdo reside no fato de que a concepcao
classica, que restringia a Administracdo Publica a estrita submissao a legalidade formal,
cede espaco, no Estado Democratico de Direito, a um novo paradigma: no lugar da
vontade administrativa unilateral e impositiva, a decisdo estatal deve ser construida,
sempre que possivel, a partir do consenso, materializando-se em instrumentos como
mediagdo, acordos e parcerias. Esta consensualidade representa, assim, um mecanismo

capaz de garantir maior legitimidade democratica a Administragao.
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A ascensdo da Administracdo Consensual reflete, portanto, uma profunda
mudanca paradigmatica na atuagdo da Administracdo Publica, que passa a priorizar a
participacao efetiva dos administrados, a transparéncia decisoria e a responsabilidade

compartilhada na formulagdo e implementagao de politicas publicas.

De Sousa Neto (2018) identifica um movimento consistente direcionado a uma
Administracdo Publica orientada "para resultados cada vez mais eficientes quanto ao
atendimento do interesse publico, valendo-se, para isso, quando necessario, de

instrumentos administrativos de consensualidade" (SOUSA NETO, 2018, p. 5).

Essa transformacdo paradigmatica exige a adocdo de novas ferramentas e
instrumentos de gestdo, capazes de viabilizar a resolucdo célere e consensual de
conflitos, otimizar a utilizacdo dos recursos publicos e fortalecer a cultura da

integridade institucional.

Carvalho Filho (2020) reconhece essa tendéncia ao afirmar que, com
fundamento no principio da eficiéncia, a administracdo publica "pode entabular termos
de ajustamento de conduta ou deixar de instaurar processo administrativo disciplinar,
reservando os recursos humanos disponiveis, geralmente escassos, para a investiga¢do

de condutas de maior expressividade e que justificam penas mais severas"

(CARVALHO FILHO, 2020, p. 443).

A transi¢d@o do modelo tradicional de controle para a Administragdo Consensual
representa, assim, ndo apenas uma resposta as deficiéncias do paradigma burocratico,
mas um avango qualitativo na concepg¢ao da propria funcdo administrativa, que passa a
ser compreendida como um processo dialégico de construcdo de solugdes publicas
legitimadas pelo efetivo envolvimento de todos os atores sociais relevantes. Essa nova
abordagem, ao valorizar o didlogo e a construgdo compartilhada de decisdes,
potencializa a eficiéncia administrativa e fortalece os pilares democraticos que

sustentam o Estado de Direito contemporaneo.

3. O Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) como Instrumento da

Administracao Consensual e da Boa Governanca.

O Termo de Ajustamento de Conduta (TAC), como expressao paradigmatica da
Administracdo Consensual, apresenta-se como uma inovagao juridico-administrativa de

significativa relevancia no contexto da modernizagao da gestdo publica brasileira. Resta
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saber, se esse instrumento ¢ positivo ou ndo, tanto para a Administragdo como para

agente publico que o assina. Independente disso, sua andlise ¢ importante.

Esse instrumento possibilita que a Administragdo Publica e o agente publico
infrator construam colaborativamente uma solu¢do para a irregularidade identificada,
que seja simultaneamente mais adequada as especificidades do caso concreto e capaz de
promover a restauragdo da legalidade de forma mais célere e eficaz (BALINSKI, 2018).
Tal mecanismo, ao transcender a logica adversarial tradicional, materializa o ideal de

uma administracdo dialdgica e orientada para resultados.

A génese do TAC remonta a atuagdo do Ministério Publico, que o utilizava
primordialmente para prevenir ou minimizar danos decorrentes de praticas nocivas,
mormente na seara ambiental, incentivando os infratores a retificarem suas condutas e
repararem prejuizos, em substituicdo a mera imposicao de sangdes que, frequentemente,
revelavam-se ineficazes tanto para impedir reincidéncias quanto para induzir

aprimoramentos comportamentais significativos nos agentes infratores.

Na esfera disciplinar, contudo, o instrumento tem uma trajetdria mais recente,
tendo sido estruturado a partir da sistematizacdo da correicdo no Poder Executivo
Federal, por meio do Sistema de Correicdo do Poder Executivo Federal (SISCOR),
instituido pelo Decreto n® 5.480/2005 (BRASIL, 2005).

Nesse contexto evolutivo, a Controladoria-Geral da Unido (CGU), na qualidade
de orgdo central das fungdes correcionais federais, editou inicialmente a Instrucio
Normativa n° 02/2017, com o propdsito de aperfeigoar a gestao disciplinar e mitigar os

impactos negativos das ineficiéncias que a caracterizavam.

Posteriormente, em 2020, este normativo foi substituido pela IN n® 04/2020, que
flexibilizou determinadas regras precedentes, preencheu lacunas normativas e expandiu
significativamente o escopo de aplicacdo do instituto. Importante esclarecer que o TAC
concebido pela CGU nao configura remissdo ou perddo ao infrator, mas um
compromisso formal de adequacdo comportamental as exigéncias legais, suspendendo-

se o processo disciplinar até a efetiva satisfacdo das condi¢des pactuadas.

Esse instrumento consensual representa uma alternativa sofisticada a tradicional
imposicao unilateral de sangdes, permitindo que o agente infrator assuma

voluntariamente o compromisso de corrigir sua conduta e reparar eventuais danos

299



causados a Administracdo Publica, sem a necessidade de instauracdo de um

procedimento disciplinar formal, invariavelmente longo, oneroso e de incerta eficacia.

Tal abordagem harmoniza-se com o movimento crescente de reforma dos
modelos de gestdo publica, que ja ndo comporta sistemas ultrapassados, caracterizados
por rigorismo formal e orientados meramente para uma eficiéncia descontextualizada,
sem conexdo substantiva com seu objetivo primordial: a satisfagdo do interesse publico

em sua plenitude.

A utilizacdo do TAC como instrumento de consensualidade e boa governanga
pode se justificar fundamentalmente por sua capacidade de promover a
responsabilizagdo dos agentes publicos de forma mais célere e eficaz. Em contraste com
os processos administrativos tradicionais, frequentemente caracterizados por
tramitacoes que podem se estender por anos até sua conclusdo definitiva, o TAC
viabiliza uma responsabilizacdo imediata, que se materializa logo apos a identificacdo

da irregularidade, permitindo uma resposta estatal tempestiva e proporcional.

A governanca publica, concebida como um conjunto estruturado de principios e
ferramentas destinados a orientar adequadamente as decisdes dos gestores publicos,
encontrou no Brasil um terreno fértil para seu desenvolvimento a partir das
contribui¢des pioneiras do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que elaborou, j4 em

2014, um manual detalhado de praticas aplicaveis a 6rgaos e entidades publicas.

Posteriormente, o Decreto Federal n°® 9.203/2017 consolidou esta tendéncia ao
definir uma politica nacional de governanga, estabelecendo principios norteadores para
a gestdo adequada dos recursos publicos e o atendimento qualificado das necessidades
da populagdo. Conforme a conceituacgdo adotada pelo TCU, a boa governanga pressupde
a existéncia de mecanismos eficazes de lideranca, estratégia e controle, que visem

avaliar, direcionar e monitorar sistematicamente a gestdo publica (TCU, 2014).

Nesse paradigma de boa governanga, o TAC emerge como um instrumento de
excepcional relevancia, representando um aliado estratégico para a consolidacdo de
praticas administrativas orientadas por critérios de eficiéncia, transparéncia e
legitimidade democratica. Ao permitir a resolu¢do consensual de conflitos, o TAC
contribui decisivamente para acelerar a responsabilizagdo, otimizar a alocagdo de
recursos publicos, promover a restauracdo da legalidade e fortalecer a cultura da

integridade institucional.
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A celeridade na responsabilizag¢do, elemento fundamental em qualquer sistema
de governanca eficaz, decorre naturalmente da dispensa da instauracdo de processo
disciplinar convencional, procedimento que invariavelmente demanda tempo

significativo e recursos substanciais.

A otimizagdo na utilizagdo de recursos, por sua vez, ¢ viabilizada pela expressiva
reducdo dos custos financeiros e humanos tradicionalmente envolvidos na tramitacao
dos processos disciplinares, que podem ser redirecionados para areas prioritarias da
administracdo, maximizando o impacto positivo da atuacdo estatal. Esse aspecto se
reveste de particular importdncia em um cendrio de restricdes orgamentarias e
crescentes demandas sociais, que exigem uma gestdo cada vez mais eficiente dos

recursos publicos disponiveis.

A restauragdo da legalidade, objetivo primordial de qualquer sistema de controle
administrativo, ¢ assegurada pelo compromisso formal e verificavel do agente publico
de ajustar sua conduta aos parametros legais e reparar eventuais danos causados a
Administracao. Esse compromisso, ao contrario das san¢des tradicionais, ndo se limita a
punir o agente infrator, mas busca primordialmente corrigir a situacao de ilegalidade e
prevenir sua recorréncia, demonstrando uma preocupacao prospectiva que transcende a

mera resposta punitiva.

O fortalecimento da cultura da integridade, elemento essencial para a prevencao
estrutural de irregularidades na administragdo publica, ¢ promovido pelo incentivo
sistematico ao didlogo, a negociagdo e a participagdo dos administrados na resolugdo de
conflitos. Ao valorizar a construcdo consensual de solugdes, o TAC contribui para a
formacdo de um ambiente administrativo baseado na confianca mutua, na
responsabilidade compartilhada e no compromisso com a legalidade, elementos
fundamentais para a consolidagdo de uma cultura institucional orientada pela

integridade.

Conforme magistralmente sintetiza Palma (2010, p. 115), "a atividade
sancionatoria do Estado consiste no exemplo mais emblematico de aplica¢do da
governanga no enforcement da decisao administrativa". A autora observa criticamente
que, de modo geral, verifica-se um baixo nivel de cumprimento dos provimentos
administrativos, mesmo diante da previsdo de significativas sangdes pelo seu

descumprimento, fenomeno que se explica pelo fato de que "mesmo as sangoes
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padecem de baixa exequibilidade". Nessa linha pragmatica, conclui a autora que
"decisoes menos coercitivas, ainda que sancionatorias, tendem a ser mais exequiveis e

seu processo de aplicagdo mais flexivel".

Evidencia-se, assim, o potencial do TAC como instrumento de governanga,
capaz de transcender as limitagdes intrinsecas do modelo sancionatdrio tradicional. A
abordagem menos coercitiva e mais dialégica do TAC aumenta significativamente as
chances de efetivo cumprimento das determinagdes administrativas, contribuindo para a

constru¢dao de uma administracdo publica mais eficiente e legitima.

Saddy e Greco (2015) identificam multiplos beneficios derivados da utilizagdo
do TAC no ambito disciplinar, destacando o incremento da eficiéncia da coercibilidade
estatal, viabilizado pela possibilidade de cessagdo imediata da pratica danosa, a redugdo
expressiva do tempo necessdrio para adequacdo da conduta a norma, o aumento
substancial na efetividade das decisdes administrativas, a diminui¢cdo significativa da

probabilidade de judicializagdo dos conflitos e a minimizag@o dos custos associados..

Além dos beneficios ja mencionados, o TAC pode contribuir decisivamente para
a prevencdo de novas irregularidades, ao promover a conscientizagdo dos agentes
publicos sobre a importancia da ética e da responsabilidade na gestdo publica. Ao
enfatizar a corre¢do da conduta e a reparacdo do dano, em vez da mera punicao do
infrator, o TAC transmite uma mensagem clara sobre os valores que devem orientar a
atuagdo dos agentes publicos, contribuindo para a formagdo de uma cultura

administrativa baseada na integridade e na responsabilidade.

A conexdo entre o0 TAC e as boas praticas de governanga ¢ evidenciada em
diversos trechos do Decreto Federal n® 9.203/2017, indicando que iniciativas desta
natureza representam mecanismos eficazes para a implementacao de uma gestao publica

orientada por critérios de eficiéncia, transparéncia e legitimidade.

Conforme observa Altounian, Souza e Lapa (2020), a governanca publica ¢ um
conjunto estruturado de principios e ferramentas que permitem aos gestores avaliar
condicdes e opgdes a partir do monitoramento sistematico, da conformidade, do
desempenho e do progresso, com o objetivo de satisfazer as metas especificas da

organizagdo e atender adequadamente as expectativas legitimas da sociedade.
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Nesse contexto, a gestdo dos processos disciplinares necessita estar
intrinsecamente conectada as boas praticas de governanga, fundamentando-se
especialmente nas premissas da desburocratizacdo, da eficiéncia e da efetividade dos
mecanismos alternativos de solu¢do de conflitos. O TAC, ao incorporar estes valores em
sua estrutura conceitual e operacional, emerge como um instrumento privilegiado para a
modernizacao da gestao disciplinar e a consolidagdo de um modelo administrativo mais

dialégico, eficiente e orientado para resultados substantivos.

Em sintese, o Termo de Ajustamento de Conduta representa uma inovagao
significativa no arsenal juridico-administrativo brasileiro, oferecendo uma alternativa
consistente aos modelos tradicionais de controle ¢ sancdo. Sua utilizacdo criteriosa e
sistemdtica pode contribuir decisivamente para a constru¢do de uma administracdo
publica mais eficiente, transparente e legitima, capaz de responder adequadamente aos

desafios complexos que caracterizam a sociedade contemporanea.

4. Requisitos Essenciais para a Celebracio do TAC como Instrumento de Boa

Governanc¢a

A efetividade do Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) como ferramenta de
aprimoramento da governanga publica estd intrinsecamente vinculada a observancia de

requisitos essenciais que garantam sua validade juridica e legitimidade institucional.

Tais requisitos transcendem a mera formalidade procedimental, constituindo
verdadeiros pilares axioldgicos que conferem ao instituto a capacidade de promover,
concomitantemente, a restauracdo da legalidade violada e a otimizagdo dos recursos

publicos destinados a atividade correcional.

O principio da legalidade, clausula fundamental do regime juridico-
administrativo, impde que o TAC esteja em plena conformidade com o ordenamento
juridico vigente, observando criteriosamente o0s principios constitucionais da
Administragdo Publica do artigo 37 da Constitui¢do Federal, notadamente a legalidade,

a impessoalidade, a moralidade, a publicidade e a eficiéncia (MORAES, 2002).

A observancia desses principios assegura que o instrumento ndo se desvirtue em
uma concessao arbitraria de benesses indevidas, mas represente efetivamente um meio

alternativo e legitimo de restaura¢do da ordem juridica. No ambito do Poder Executivo
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Federal, a instru¢do normativa n.° 4/20, da Controladoria-Geral da Unido/Corregedoria-

Geral da Unido, traz parametros objetivos para a celebracao do TAC.

Conforme tal normativa, o instituto tem aplicacdo restrita as infracdes
disciplinares de menor potencial ofensivo, assim consideradas aquelas puniveis com
adverténcia ou suspensao de até 30 dias, nos termos do artigo 129 da Lei n.° 8.112, de
11 de dezembro de 1990, ou com penalidade similar, prevista em lei ou regulamento
interno. Esse delineamento normativo confere maior seguranga juridica ao instituto,

delimitando com precisdo seu escopo de aplicagdo.

A voluntariedade ¢ pressuposto axiologico fundamental do TAC, exigindo que a
adesdo ao mesmo seja fruto de deliberacdo livre e consciente, tanto por parte da
Administracdo Publica quanto do agente publico infrator, afastando qualquer
possibilidade de coacdo ou imposicao unilateral. Esse requisito deriva da prépria
natureza consensual do instrumento, que visa estabelecer uma relacdo dialogica entre a
Administragdo e o administrado, em detrimento do tradicional modelo impositivo. Ela
pressupde que ambas as partes vislumbrem no acordo a solugdo mais adequada para o

caso concreto, resultando em maior comprometimento com o seu cumprimento.

A auséncia de ma-fé na conduta do servidor figura como requisito essencial para
a viabilidade juridica do TAC. Embora constitua conceito juridico indeterminado, de
dificil afericdo no caso concreto, a ma-fé representa elemento subjetivo incompativel

com a natureza restaurativa do instituto.

A proposta normativa da Comissdo de Coordenagdo de Correigdo estabeleceu
expressamente que a celebracdo do TAC pressupunha a inexisténcia de ma-fé na
conduta do agente infrator, o que demandava analise criteriosa das circunstancias faticas
em seu juizo de admissibilidade. Essa exigéncia evidenciou a preocupacao do legislador
com a preservacao da integridade ética do instituto, evitando sua utilizagdo como

mecanismo de impunidade para condutas deliberadamente nocivas ao interesse publico.

A transparéncia emerge como requisito procedimental inarredavel, impondo que
o processo de negociagdo do TAC seja conduzido de forma aberta e acessivel,
garantindo amplo acesso a informagao e participagdo dos interessados. A publicidade do
acordo, materializada na divulgagdo de seu extrato em boletim interno, conforme prevé
a proposta normativa em andlise, constitui elemento essencial para assegurar a

legitimidade e a credibilidade do instrumento perante o corpo funcional e a sociedade. A
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transparéncia atua, assim, como mecanismo de controle social sobre a utilizagdo do

instituto, prevenindo desvios e favorecimentos indevidos.

O requisito da proporcionalidade, por sua vez, exige que as obrigacdes
assumidas no TAC guardem adequada correspondéncia com a gravidade da
irregularidade cometida e com a capacidade do agente publico de cumpri-las. Este
principio impede a imposi¢do de onus excessivos ou inexequiveis, que comprometeriam

a efetividade do acordo e, consequentemente, sua fungao restaurativa.

Justen Filho (2014) esclarece que o principio da proporcionalidade, em sua
triplice dimensdo — adequagdo, necessidade e proporcionalidade em sentido estrito —,
¢ parametro fundamental para aferir a validade das restricdes impostas aos direitos
individuais em nome do interesse publico, aplicando-se integralmente ao TAC. A
razoabilidade, principio juridico basilar, complementa a proporcionalidade,
determinando que as obrigacdes assumidas no TAC sejam compativeis com os objetivos

da Administragdo Publica e com os direitos fundamentais dos cidadaos.

Esse requisito impde ao gestor publico a necessidade de avaliar criteriosamente a
pertinéncia das obrigagdes estipuladas no acordo, assegurando que estas promovam
efetivamente a restauracdo da legalidade, sem impor constrangimentos desnecessarios

ou desproporcionais ao agente infrator.

A efetividade, compreendida em sua dimensdo teleologica, constitui requisito
finalistico do TAC, impondo que este seja apto a promover a restauragdo da legalidade e
a reparacao dos danos eventualmente causados a Administragdo Publica. Requisito que
transcende a mera formalidade juridica, exigindo que o acordo produza resultados
concretos na preservagdo do interesse publico. Nesse sentido, necessaria a previsao de

mecanismos eficazes de monitoramento e fiscalizacdo de seu cumprimento.

A auséncia de mecanismos adequados de acompanhamento e fiscalizagdo pode
comprometer a efetividade do TAC, gerando um sentimento de impunidade e,
consequentemente, desestimulando a adesdo futura ao instrumento. Nesse sentido, os
artigos 6°, §4° e o 8°, §2°, da instrucdo normativa n°® 4, preveem expressamente que o
descumprimento das condi¢cdes estabelecidas no TAC acarretard a instauracdo do

procedimento disciplinar cabivel, evidenciando a seriedade do compromisso assumido.
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A temporalidade ¢ requisito de validade especifico do TAC, estabelecendo
limitagdes quanto a reiteracao do beneficio no tempo. A normativa prevé expressamente
que ndo podera ser firmado novo acordo com o servidor que, ndo tenha registro vigente
de penalidade disciplinar em seus assentamentos funcionais, e, nos Ultimos dois anos,
tenha firmado outro TAC, contados desde a publicacdo do instrumento. Essa restricao
visa preservar o carater excepcional do instituto, impedindo sua banalizagdo como
mecanismo de elisao sistematica da responsabilidade disciplinar. A limitagdo temporal
atua, ainda, como fator de dissuasdo de novas infragdes, uma vez que o servidor
beneficiado pelo TAC terd ciéncia de que, em caso de reincidéncia no periodo

especificado, estara sujeito ao procedimento disciplinar convencional.

A especificidade dos compromissos assumidos constitui requisito material do
TAC, impondo que as obrigagdes estabelecidas no acordo sejam determinadas,
exequiveis e verificaveis. O cardter especifico das clausulas do acordo impede a
assuncdo de compromissos genéricos ou indeterminados, que comprometeriam sua
eficacia e dificultariam a verificagdo de seu cumprimento. A especificidade dos
compromissos constitui, assim, pressuposto logico da efetividade do TAC como

instrumento de restauragdo da legalidade.

O requisito do ressarcimento ao erario, previsto no artigo 2°, inciso III, e no § 2°
do artigo 6° da normativa, impde que o servidor se comprometa a reparar eventuais
danos financeiros causados. Esse requisito evidencia a preocupacao do legislador com a
preservagdo do patrimdnio publico, impedindo que o TAC seja utilizado como

mecanismo de elisdo da responsabilidade patrimonial do servidor.

A responsabilidade funcional da autoridade administrativa, prevista
expressamente no § Unico do artigo 10 da normativa, constitui importante mecanismo
de controle sobre a utilizacdo do TAC. Ao estabelecer que a concessdo indevida do
beneficio pode acarretar a responsabilizacdo funcional da autoridade administrativa, o
legislador busca prevenir a utilizacdo abusiva ou arbitraria do instituto. Essa previsao
normativa, contudo, pode gerar efeitos colaterais indesejados, como a resisténcia
excessiva a celebracdo do TAC em casos limitrofes, nos quais a caracterizacdo da

infragdo como de menor potencial ofensivo dependa de avaliagdo subjetiva.

A andlise sistematica dos requisitos acima elencados evidencia a complexidade

juridica do TAC como instrumento de gestdo disciplinar. A multiplicidade de
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pressupostos e limitagdes, embora confira maior seguranga juridica ao instituto, pode
representar desafio operacional significativo para sua implementacao, especialmente na
fase de juizo de admissibilidade. A avaliagdo preliminar quanto a possibilidade de
celebracdo do TAC demandard analise criteriosa das circunstancias faticas e juridicas,

com potencial incremento do tempo e dos recursos destinados a esta fase procedimental.

Nao obstante os desafios operacionais identificados, a observancia dos requisitos
essenciais para a celebracdo do TAC ¢ condigdo sine qua non para sua efetividade como
instrumento de boa governanga publica. A legitimidade do instituto depende de sua
conformidade com os principios estruturantes do regime juridico-administrativo,

notadamente a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a publicidade e a eficiéncia.

A conciliagdo adequada entre a flexibilidade procedimental necessaria a
eficiéncia administrativa e o rigor normativo indispensavel a preservagdo da integridade
ética do instituto representa o principal desafio na implementagdo do TAC como
mecanismo de aprimoramento da governancga publica. Em sintese, a efetividade do TAC
como vetor de eficiéncia e boa governanca na Administragio Publica depende da
observancia criteriosa de multiplos requisitos juridicos, que conferem ao instituto a

necessaria legitimidade institucional e eficacia restaurativa.

5. Desafios e Perspectivas: Navegando entre a Eficiéncia e a Protecido dos Direitos

dos Agentes Publicos.

Apesar de seu inegavel potencial como vetor de eficiéncia e boa governanga, o
Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) enfrenta uma série de desafios que podem

comprometer sua plena implementagdo e desvirtuar seus objetivos.

A resisténcia de alguns setores da Administracdo Publica, arraigados a um
modelo de controle hierarquico e punitivo, a falta de clareza em relagdao aos requisitos
para sua celebracdo, a necessidade de capacitagdo dos gestores publicos para a
conducdo de negociacdes complexas e a auséncia de mecanismos de controle e
fiscalizacdo para evitar abusos sdo alguns dos obstaculos que precisam ser superados

para que o TAC possa ser utilizado de forma ética e responsavel.

No entanto, um dos desafios mais complexos e delicados a serem enfrentados na
implementagdao do TAC ¢ o risco de sua utilizagdo como instrumento de intimidagdo e

perseguicao aos agentes publicos. Em um contexto de crescente pressao por resultados e
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de judicializagdo da politica, o TAC pode ser utilizado de forma desvirtuada, como uma
ferramenta para forcar acordos desfavoraveis aos agentes publicos, em troca da
promessa de evitar a instauragao de processos administrativos disciplinares ou de acdes
judiciais.

Essa pratica, além de comprometer a autonomia e a independéncia dos agentes
publicos, pode gerar um clima de inseguranga e desconfian¢a no ambiente de trabalho,
prejudicando a qualidade dos servigos prestados a sociedade. A imposicdo de
obrigagdes excessivas ou desarrazoadas, a falta de transparéncia no processo de
negociagao e a auséncia de garantias de que o acordo serd cumprido de forma justa e
equanime sao alguns dos elementos que podem caracterizar a utilizagdo abusiva do
TAC como instrumento de intimidag@o. Para evitar essa distor¢ao, ¢ fundamental que a
Administragdo Publica adote medidas para garantir a prote¢do dos direitos dos agentes

publicos no processo de negociacao do TAC.

A garantia do contraditorio e da ampla defesa, a observancia dos principios da
proporcionalidade e da razoabilidade, a transparéncia no processo de negociagdo e a
existéncia de mecanismos de controle e fiscalizagdo sdo requisitos essenciais para
assegurar que o TAC seja utilizado de forma ética e responsavel, em consonincia com

os principios da Administracao Publica e com os direitos dos agentes publicos.

A superacao desses desafios exige esforco conjunto da Administracao Publica,
da academia e da sociedade civil, visando aprimorar a regulamentacdo do TAC,
capacitar os gestores publicos para a condugdo de negociacdes complexas, fortalecer os

mecanismos de controle e promover cultura de respeito aos direitos de agentes publicos.

No entanto, as perspectivas para o futuro sdo promissoras. A crescente demanda
por eficiéncia e transparéncia na gestdo publica, a disseminacdo da cultura da
integridade, a consolidacdo da jurisprudéncia favoravel ao TAC e a crescente
conscientiza¢ao sobre os riscos de desvirtuagcdo do instrumento indicam que este tem o
potencial de se tornar uma ferramenta cada vez mais utilizada e valorizada na
Administragdo Publica brasileira (SOUZA, 2018). A utilizacdo do TAC, de forma ética
e responsavel, pode contribuir para a constru¢do de uma Administracdo Publica mais
moderna, 4gil e responsiva aos anseios da sociedade, desde que sejam garantidos os

direitos dos agentes publicos e evitados os abusos e as distorc¢des.

6. Conclusao
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O Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) representa um avango na busca por
uma Administragdo Publica mais eficiente, transparente e responsavel. Ao permitir a
resolugcdo consensual de conflitos, o TAC contribui para a otimizagdo de recursos,

promogao da restauracao da legalidade e fortalecimento da cultura da integridade.

A andlise desenvolvida ao longo deste artigo evidencia que o TAC configura
uma resposta inovadora aos desafios contemporancos da Administracdo Publica
brasileira, ao possibilitar a supera¢do do modelo tradicional de controle, marcado pela
hierarquia, imposi¢do unilateral de sangdes e cultura da litigiosidade. Em seu lugar,
emerge uma abordagem consensual, dialogica e orientada para resultados, que privilegia
a participagcdo dos administrados e a constru¢do conjunta de solucdes para os conflitos

administrativos.

Os fundamentos teoricos do TAC, no ambito do Direito Administrativo, estdo
firmemente ancorados nos principios constitucionais que regem a Administracdo
Publica, notadamente a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a publicidade e a
eficiéncia. A legitimidade desse instrumento consensual deriva precisamente de sua
conformidade com esses principios estruturantes, que asseguram sua validade juridica e

sua capacidade de promover o interesse publico.

Os requisitos essenciais para a celebragdo do TAC, examinados nesse estudo,
evidenciam a complexidade juridica do instituto e a necessidade de observancia rigorosa
de multiplos pressupostos e limitagdes. A legalidade, a voluntariedade, a transparéncia,
a proporcionalidade, a razoabilidade e a efetividade constituem pilares axioldgicos do

TAC, conferindo-lhe a necessaria legitimidade institucional e eficdcia restaurativa.

Contudo, a efetiva implementagdo do TAC na Administragdo Publica brasileira
enfrenta ainda desafios significativos, que demandam um esfor¢o conjunto da
administracao, da academia e da sociedade civil para sua superacdo. A resisténcia
cultural, a falta de capacitacdo dos gestores publicos, a auséncia de mecanismos
adequados de controle e fiscalizacdo e o risco de utilizacdo abusiva do instrumento
como mecanismo de intimidacao dos agentes publicos sdo obstaculos que precisam ser

enfrentados com determinacao e criatividade.

O estudo realizado permite concluir que o TAC, quando utilizado de forma ética
e responsavel, tem o potencial de contribuir significativamente para a promocdo da

eficiéncia e da boa governanca na Administracdo Publica. Ao proporcionar uma
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alternativa consensual a imposi¢ao unilateral de sangdes, o TAC viabiliza a resolugdo
célere e eficaz dos conflitos administrativos, a otimiza¢ao dos recursos publicos e o

fortalecimento da cultura da integridade.

Para que o TAC possa alcangar todo o seu potencial, ¢ fundamental que sejam
superados os desafios existentes e que sejam adotadas medidas que incentivem sua
utilizacdo e garantam sua efetividade. A regulamentagdo adequada do instituto, a
capacitacdo continua dos gestores publicos para a condu¢do de negociagdes complexas
¢ o fortalecimento dos mecanismos de controle e fiscalizagdo sdo medidas essenciais

para assegurar que o TAC seja utilizado de forma ética e responsavel.

Ademais, ¢ imprescindivel que a utilizagdo do TAC seja acompanhada por um
esfor¢o de conscientizagdo sobre sua importancia como instrumento de promog¢ao da
eficiéncia e da boa governanca. A disseminacdao de boas praticas, a troca de
experiéncias entre diferentes 6rgaos e entidades da Administragdo Publica e a avaliacdo
sistematica dos resultados obtidos com a utilizagdo do instituto podem contribuir

significativamente para seu aperfeicoamento e consolidagao.

Em ultima anélise, o TAC representa ndo apenas um instrumento juridico-
administrativo, mas um simbolo da transformacdo paradigmatica que a Administracao
Publica brasileira vem experimentando nas ultimas décadas. Essa transformacgao,
caracterizada pela valorizagdo do consenso, da participagdo e da eficiéncia, aponta para
a constru¢do de uma Administragdo Publica mais moderna, 4gil e responsiva aos
anseios da sociedade, capaz de enfrentar os complexos desafios do século XXI com

criatividade, responsabilidade e compromisso com o interesse publico.
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