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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo a analise da convergéncia entre o Modelo de
Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido (MEG-Tr) e o Plano de
Integridade desenvolvidos no &mbito do Sistema Estadual de Meio Ambiente e
Recursos Hidricos — Sisema. Para isso, foi realizado um estudo qualitativo
desenvolvido a partir de pesquisa documental e bibliografica, além de pesquisa de
campo realizada por meio da observagao participante direta. Os resultados do
estudo demonstram que 0s dois instrumentos de gestdo analisados possuem
convergéncias significativas entre si, uma vez que, os fundamentos do MEG-Tr e 0s
eixos do Plano de Integridade do Sisema evidenciam aspectos de similaridades e
complementaridades. Além disso, ficou demonstrado que o Plano de Integridade do
Sistema Estadual contempla diversas ag¢des para o aprimoramento da gestac em
aspectos menos pontuados na aplicagao do Instrumento de Melhoria da Gestao no
ambito do MEG-Tr. Esses achados da pesguisa apontam para varios pontos de
convergéencia entre os dois instrumentos.

Palavras-chave: gestio publica, governanga, modelo de exceléncia em gestéo,
plano de integridade.



ABSTRACT

This study aims to analyze the convergence of the Management Excellence Model
(MEG-Tr) in relation to the Integrity Plan of the State System of Environment and
Water Resources — Sisema. For this, a qualitative study was carried out based on
documentary and biblicgraphic research, in addition to field research carried out
through direct participant observation. The results of the study demonstrate that the
two management instruments analyzed have significant convergences with each
other, since the foundations of the MEG-Tr and the axes of the Sisema Integrity Plan
show aspects of similarities and complementarities. In addition, it was demonstrated
that the State System’s Integrity Plan includes several actions to improve
management in aspects that had lower scores in the application of the Management
Improvement Instrument within the scope of the MEG-Tr. These research findings
several points of convergence between the two instruments.

Keywords: public management, governance, excellence, integrity, social contral, risk
management.
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1 INTRODUGAO

O constante aumento das demandas e press&o da sociedade por uma
atuacdo de qualidade e eficiéncia dos érgaos e entidades publicos, com ¢ melhor
uso dos recursos, cada vez mais escassos, tem levado cada vez mais a uma
tendéncia a regulamentagcdo e a utilizagdo de instrumentos de gestdo para o
aprimoramento da atuacao da Administracédo Publica.

A adogdo de instrumentos de gestdo no ambito das organizacdes tem se
mostrado cada vez mais necessaria considerando a modernizagdo da gestao
publica, com uma abordagem mais direcionada para um alto desempenho associado
ac bom uso dos recursos, associada a ampliagac do controle social. Nesse sentido,
tem surgido nos ultimos anos normativas e legislacdes que impdem a Administragao
Publica a implementagdo e aplicagdo de instrumentos de gestdo, condicionando
inclusive o recebimento de recursos a implementagdo dessas novas praticas.

Diversos sdo os instrumentos de gestdo e governanga estabelecidos no
ambito do setor publico dentro da premissa da modernidade administrativa, dentre
eles, pode-se citar o Plano de Integridade e 0 Modelo de Exceléncia em Gestao das
Transferéncias da Unido — MEG-Tr, os quais configuram-se como instrumentos
novos e com regulamentacéo recente, tanto em nivel nacional como em Minas
Gerais.

Os programas de integridade foram referenciados, em legislagéo
nacional, inicialmente na chamada Lei Anticorrupgdo (Lei n® 12.846, de 1° de agosto
de 2013). Nessa lei, a existéncia dos programas de integridade se configurou como
um dos possiveis atenuantes na aplicagdo de sancgbes relativas a infragdo a essa
normativa (BRASIL, 2013b).

Posteriormente, o Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017,
estabeleceu aos drgéos e entidades publicas da administragéo publica federal direta,
autarquica e fundacional a instituicdo de programas de integridade em suas
organizagbes (BRASIL, 2017b).

Em Minas Gerais, foi publicado o Decreto Estadual n°® 47.185, de 13 de
maio de 2017, no ambito do Poder Executivo, que instituiu o Plano Mineiro de
Promocéac da Integridade — PMPI. Os objetivos do PMPI, estabelecido pelo referido
Decreto, foram destacados no art.1° como sendo de “contribuir para ©

desenvolvimento sustentavel, o crescimento, a preservagdo do meio ambiente e ©


https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=DEC&num=47185&ano=2017
https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=DEC&num=47185&ano=2017

progresso social do Estado”, e tendo como pilares: “a ética, a probidade e o respeito
as normas que regulamentam as relacdes entre a administracdo publica e o setor
privado” (MINAS GERAIS, 2017).

No atendimento as determinagbes legais, considerando-se todas as
normativas citadas e diretrizes governamentais do Estado, o Sistema Estadual de
Meio Ambiente e Recursos Hidricos — Sisema, formado por suas quatro instituigdes:
Secretaria de Estado de Meic Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel — Semad,
Fundacac Estadual do Meio Ambiente — Feam, Instituto Estadual de Florestas — IEF
e Instituto Mineiro de Gestdo das Aguas — lgam, adotou as providéncias necessarias
para a elaboragao de seu plano de integridade.

No ambito do Sisema, o Plano de Integridade foi iniciado em 2019 e teve
sua elaboragao concluida pelo grupo de trabalho designado para desenvolvé-lo, em
agosto de 2020, contando com 0s seguintes eixos: 1. Gestao de Pessoas, 2. Gestao
de Riscos, 3. Transparéncia, 4. Gestdo da Informacido e do Conhecimento, 5.
Fiscalizagdo Ambiental, 6. Regularizacdo Ambiental, 7. Sustentabilidade, 8. Orgaos
Colegiados. Posteriormente, houve a aprovacao e instituicéo do referido Plano pelos
dirigentes do Sisema por meic de Resolugdo Conjunta Semad/Feam/IEF/Igam/ n°
3.005, de 17 de setembro de 2020, publicada no Diaric Oficial de Minas Gerais, ©
seu langamento oficial, apds as revisdes textuais necessarias, se deu em margo de
2021 (SISEMA, 2020).

No que se refere ac Modelo de Exceléncia em Gestéo, o extinto Ministério
do Planegjamento, Desenvolvimento e Gestdo publicou a Portaria n® 66, de 31 de
margo de 2017, que “Dispde sobre critérios de exceléncia para a governanga e
gestdo de transferéncias de recursos da Unido, operacionalizadas por meio da
Plataforma +Brasil” (BRASIL, 2017a). Posteriormente, houve a publicacdo da
Portaria ME n® 1.511, de 9 de fevereiro de 2021, pelo Ministério da Economia, a qual
alterou a Portaria n® 66 (BRASIL, 2021).

O art. 2° da Portaria n® 66, de 31 de margo de 2017, alterada pela Portaria
ME n°® 1.511, de 9 de fevereiro de 2021, determinou que:

Art. 2* Os orgéos e entidades da administracéo publica direta e indireta que
atuam em processos de transferéncias de recursos da Unido,
operacionalizadas por meio da Plataforma +Brasil, deverdo assegurar a
adocdo das medidas para a sistematizacBo de praticas relacionadas a
governanga ¢ A gestdo de tais processos, aplicando-se as diretrizes
estabelecidas nesta Portaria. (BRASIL, 2017a).



Conforme consta do art 1° da Portaria n° 86, de 31 de margo de 2017, o
objetivo principal da normativa foi de criar as condigbes para que as praticas e
processos de transferéncias de recursos da Unido se aprimorassem, com o fim de
garantir o uso uniforme, racional e transparente, dos recursos provenientes dessas
transferéncias, possibilitando a geracdo de valor publico (BRASIL, 2017a).

Em 25 de junho de 2019 foi publicada a Instrugdo Normativa n® 05 pelo
Ministério da Economia, que dispde sobre as praticas de governanga e gestao dos
processos dos orgdos e entidades que atuam nas transferéncias voluntarias de

recursos da Unido. Em seu art. 3° a Instrugdo Normativa estabelece que:

Art. 3° Os orgdos e entidades da Administracdo Publica direta e indireta que
atuam nas transferéncias voluntarias de recursos da Unido observardo as
praticas de governanca e gestdo, sistematizadas e descritas no Modelo de
Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido - MEG-Tr, aplicando as

diretrizes estabelecidas nesta Instrugdo Normativa (BRASIL, 2019).

A mesma Instrucdo Normativa traz 0s conceitos de concedente e
convenente de recursos, conforme disposto nos incisos | e Il do seu art. 2°:

Art. 2° Para fins desta Instrugdo Normativa, considera-se:

| - concedente: érgdo ou entidade da administragio piblica federal, direta
ou indireta, responsdvel pela transferéncia dos recursos, verificagdo da
conformidade financeira, acompanhamento da execu¢do e avaliacdo do
cumprimento do objeto do instrumento;

Il - convenente: 6rgdo ou entidade da administracdo pablica direta ou
indireta, de qualquer esfera de governo, ou consércio pablico com a qual a
administragdo publica federal pactua a execucdo de programas, projetos e
atividades de interesse reciproco;

{..){(BRASIL, 2019)

Tendo em vista que muitos dos érgéos ou entidades estaduais em Minas
Gerais s&o recebedores ou pretendem ser recebedores de recursos provenientes de
orgéos ou entidades da administragdo publica federal, seja direta ou indireta, para a
execucdo de programas, projetos e atividades de interesse reciproco, fez-se



necessaria a adequacao de todos os orgéos e entidades do Estado, com a adesao
ao MEG-Tr.
O Modelo de Exceléncia em Gestao das Transferéncias da Uniao - MEG-
Tr possui sete fundamentos relacionados entre si e que direcionam “a adoc¢io de
praticas de exceléncia em gestdo com a finalidade de levar os 6rgaos e entidades
que operam transferéncias da Unido a padrbées elevados de desempenho e
qualidade” (BRASIL, 2018a, p. 11). Sdo fundamentos do MEG-Tr: 1. Governanga, 2.
Estratégias e Planos, 3. Compromisso com as Partes Interessadas, 4.
Sustentabilidade, 5. Capital Intelectual, 6. Orientagdo por Processos, e 7. Geracéo
de Valor (BRASIL, 2018a).
A implementagéo do MEG-Tr tem por finalidade:
apoiar a implementacdo objetiva das condicbes para o aprimoramento da
gestdo e dos processos dos o¢rgdos e entidades que operam com

transferéncias da Unido, focadas em resultados para o cidaddo. (BRASIL,
2020b, p.2).

Os Instrumentos de Melhoria da Gestdo dos Orgédos e Entidades que
Operam Transferéncias da Unido foram preenchidos, no ambito do Sisema, pelos
Comités de Governanga e Gestdo de cada uma das instituicdes do Sistema
Estadual: Semad, Feam, IEF e Igam. Esses Comités foram formados, em janeiro de
2020, por servidores de cada instituicdo do Sisema e o preenchimento dos
Instrumentos foi finalizado em margo de 2020, tendo sido encaminhados ao
Ministério da Economia por meio da Plataforma + Brasil no inicio de abril de 2020.

Ante o exposto, e dada a necessidade de otimizagdo dos mecanismos de
gestao e governanca, este trabalho visa responder quais os principais aspectos de
convergéncia entre os instrumentos de gestdo utilizados no ambito do Sisema, ou
seja, Modelo de Exceléncia em Gesté&o das Transferéncias da Unido — MEG-Tr e o
Plano de Integridade. Para isso, possui como objetivo geral analisar o Plano de
Integridade e o Modelo de Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido —
MEG-Tr, como potencializadores de esforco mutuo para a melhoria das praticas de
gestdo no Sistema Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos — Sisema.
Especificamente, o estudo busca: a) identificar as principais caracteristicas,
vantagens e desvantagens do Modelo de Exceléncia em Gestédo das Transferéncias

da Unido — MEG-Tr e do Plano de Integridade a partir dos fundamentos teoricos; e



b) identificar os principais pontos de convergéncia entre o MEG-Tr e o Plano de
Integridade no ambito do Sisema.

O presente estudo foi estruturado da seguinte forma: além desta
introdugao e do capitulo 2, de metodologia, o estudo, em seu capitulo 3, desenvolve
uma abordagem sobre “"Governanga, Gestdo de Riscos e Compliance na
Administrag&o Publica”, incluindo ainda a conceituacdo de alguns instrumentos de
gestdo e governanga e uma analise mais aprofundada do Modelo de Exceléncia em
Gestdo das Transferéncias da Unido — MEG-Tr e sobre Planos de Integridade,
trazendo ainda uma analise comparativa geral desses dois instrumentos. O Capitulo
4 apresenta uma descricdo mais detalhada da aplicagdo do MEG-TR e da
elaboracéo do Plano de Integridade no ambito do Sisema, fazendo uma avaliagao
das convergéncias entre eles. Por fim, o Capitulo 5 conclui sobre os levantamentos

e analises realizadas.

2 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento desse estudo, de natureza qualitativa, foram
realizadas pesquisas bibliograficas, documentais e de campo.

Na pesquisa bibliografica foi feita a investigacdo e analise de material
tedrico relacionado a administracdo publica, modelos de gestao, governanca,
controle social, gestdo de riscos, instrumentos de gestdo e governanga,
transparéncia, compliance e integridade. Esse levantamento envolveu a pesquisa de
bases cientificas no formato eletrdnico, como artigos, livros, guias e manuais, em
sitios eletrdnicos de diversas instituicdes, sendo elas: o Ministério da Economia, a
Controladoria Geral do Estado de Minas Gerais - CGE/MG, as instituicdes do
Sisema:; consulta a Plataforma +Brasil, e consulta ao sitio eletrénico do Plano
Mineiro de Promocdo da Integridade - PMPI. Algumas das principais referéncias
utilizadas foram: Livro sobre Governanga, Gestao de Riscos e Integridade, os Guias
de Integridade Publica produzidos pela CGE/MG, o Referencial Basico de
Governanca elaborado pelo TCU, o Guia de Melhoria da Gestdo das Transferéncias
da Unido elaboradoe pelo Ministério da Economia, o Guia Metodolégico para Melhoria
da Gestdo das Transferéncias da Unio elaborado pelo Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo e o Plano de Integridade do Sisema. O objetive dessa



revisdo bibliografica se direciona a obter infformacdes e ampliar o conhecimento
sobre o estado da arte da tematica objeto desse estudo e construir fundamentos
tedricos da pesquisa sobre 0 assunto.

Para a pesquisa documental foram realizados levantamentos e analises
de documentos institucionais do Sisema, do Governo de Minas Gerais, e de
Institui¢des Federais (como o Tribunal de Contas da Unido - TCU, o Ministério da
Economia, o Ministério do Plangjamento, Desenvolvimento e Gestdo), de Diarios
Oficiais, da legislacac relacionada, e dos sitios eletrdnicos de diversas instituicdes.
Os principais documentos analisados foram: as planilhas do Instrumento de Melhoria
da Gestéo preenchidas para cada uma das instituicbes do Sisema e os Relatorios de
Melhoria da Gestdo gerados no Sistema de Melhoria da Gestdo — SMEG-Tr. Além
disso, também foram analisados: a legislacdo e as normativas federais e estaduais
aplicadas ao MEG-Tr e a elaboracao de Plancs de Integridade. O objetive dessa
pesquisa documental envolveu a obtengao de informacdes sobre as normativas e
legislagdo associadas ao MEG-TR e a elaboragao de Planos de Integridade e a sua
elaboragao/aplicacéo no ambito do Sisema.

A pesquisa de campo foi realizada por meio da observacao participante
direta, com a participagdo direta da autora deste estudo, em sua atuagdo profissional
no dmbito do Comité de Governanca e Gestdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo
das Transferéncias da Unido - MEG-Tr do Instituto Estadual de Florestas - IEF e no
Grupo de Trabalho destinado a elaboragdo do Plano de Integridade do Sistema
Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos.

Conforme apontado por Queiroz et af (2007), a observacdo € um dos atos
mais utilizados pelos seres humanos “para conhecer e compreender as pessoas, as
coisas, os acontecimentos e as situagdes” (p.277), obtendo a partir do fendmeno
estudado nogdo real do ser ou ambiente natural, como fonte direta dos dados e, por
i$50, pode ser considerada como uma técnica cientifica, em especial nos casos de
abordagem qualitativa, no momento em que passa por ‘“sistematizacdo,
planejamento e controle da objetividade” (p.277). Na utilizacdo dessa técnica, 0s
pesquisadores séo inseridos no interior do grupo observado, tornando-se parte dele
e interagindo por longos periodos com os sujeitos, unindo, dessa forma, o objeto ao
seu contexto.

No mesmo sentido, Ménico et af (2017) descreve que a “observagdo em

campo” ou “observagdo participante” encontra-se dentre as metodologias de



pesquisa qualitativas e possibilita ac pesquisador observador a verificacdo de
elementos da realidade, assim como a identificacdo de problemas, o entendimento
de conceitos, e a analise de relacdes e a sua diferenciacao.

Para o desenvolvimento desse estudo, a pesquisa de campo envolveu a
observacio pessoal e direta da implantagdo do Modelo de Exceléncia em Gestéo e
do Plano de Integridade no dmbito do Sisema, tendo em vista que a autora deste
estudo participou do Comité de Governanga e Gestdo do MEG-Tr do Instituto
Estadual de Florestas - IEF e do Grupo de Trabalho destinado a elaboragao do
Plano de Integridade do Sistema Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos. A
observacdo pessoal e direta se deu por meio de: participacdo em capacitagOes
referentes ao Modelo de Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido —
MEG-Tr e a Integridade e Compliance; participacao direta como Gestora do Comité
de Governanga e Gestdo do MEG-Tr do Instituto Estadual de Florestas — IEF;
participacdo direta em reunifes com 0s membros do Comité de Governanga e
Gestao do IEF e em reunides com os Gestores do Comité de Governanca e Gestéo
das demais instituicdes do Sisema (Semad, Feam e Igam); realiza¢do, em conjunto
com 0s outros membros do Comité de Governanga e Gestdo do MEG-Tr do IEF, do
preenchimento do Instrumento de Melhoria da Gestdo - IMG do MEG-Tr, incluindo
ainda o preenchimento das oportunidades de melhoria, das praticas destacadas de
gestdo e dos Planos de Melhoria da Gestio - PMG do MEG-Tr; utilizagdo do
Sistema do Modelo de Exceléncia em Gestdo — SMEG do Ministério da Economia
(Plataforma +Brasil) para inclusdo e validagdo dos membros do Comité de
Governanca e Gestdo do IEF e para langamento dos dados e informagdes
referentes ao IMG-Tr do IEF; participagio direta em reunides para a elaboragdo do
Plano de Integridade do Sistema Estadual de Meio Ambiente e recursos Hidricos de
Minas Gerais — Sisema; e elaboracdo de textos para a construgdo do Plano de
Integridade do Sisema.

A pesquisa de campo foi realizada antes do inicio desse estudo, durante a
elaboracdo do plano de integridade do Sisema e a aplicacdo do Instrumento de
Melhoria da Gestao do Modelo de Exceléncia em Gestio das Transferéncias da
Unido — MEG-Tr, e permitiu o entendimento e conhecimento sobre a tematica e
também sobre a construcdo desses instrumentos de gestdo no ambito do Sisema.
Importante destacar que, ainda que a participacado direta tenha sido realizada antes

do desenvolvimento do presente estudo, foi a partir dela que houve subsidios e



motivacdo para a pesquisa. Além disso, a coleta de dados néo foi baseada apenas
nessa participacdo, mas teve continuidade durante o periodo desse estudo, sendo
direcionado aos objetivos da monografia.

A participacdo direta durou aproximadamente 16 meses, entre 2019 e
2020, no caso do Plano de Integridade, e de cerca de dois meses, no ano de 2020,
no que se refere a aplicagdo do Instrumento de Exceléncia em Gestdo das
Transferéncias da Unido — MEG-Tr e mais cerca de dois meses no ano de 2021 para
0 inicio da implantacao do plano de melhoria do IEF planejado no dmbito do MEG-
Tr.

No ano de 2021 o Ministério da Economia promoveu ajustes no SMEG-Tr
com algumas pequenas modificacdes no que se refere a inclusdo de resposta no
que se refere ao nivel de implementacdo da pratica, ndo somente por alinea, mas
para cada sentenca referente ao atendimento aos fatores de avaliagio inseridas em
cada uma dessas alineas. Dessa forma, foi necessario que cada instituicdo
efetuasse um novo preenchimento do IMG-Tr de acordo com a nova metodologia.
No entanto, considerando que esse preenchimento foi concluido somente em
setembro/2021, essa monografia se baseara nos resultados obtidos no ambito dos
IMG-Tr preenchidos no ano de 2020.

Apds a coleta dos dados e informagdes foi realizada uma analise entre 0s
dois instrumentos de gestdo e governanga e, a partir da verificagdo de
convergéncias e divergéncias entre eles, foram elaborados quadros comparativos.

No Quadro 1, segue um resumo da metodologia utilizada para a

realizacdo do presente estudo.

Quadro 1 - Resumo da Metodologia Utilizada

Instrumento Detalhamento Objetivo
Levantamento | - Artigos Obter informagdes e
bibliografico - Bases cientificas no formato eletrdnico ampliar 0

- Livros conhecimento sobre o
- Sitios eletrénicos de diversas instituicbes estado da arte sobre a

tematica objeto desse
estudo e construir

referencial tedrico

sobre 0 assunto
Levantamento | - Documentos institucionais do Sisema, do Governo de | Obter informacdes
documental Minas Gerais, e de Instituicdes Federais sobre as normativas e
- Diarios Oficiais legislacdo associadas
- Legislagéo ac MEG-TR e a
- Sitios eletrénicos de diversas instituicbes elaboragdo de Planos

de Integridade e a sua
elaboracio/aplicacio




Instrumento Detalhamento Objetivo

no &mbito do Sisema
Pesquisa de | - Participagdo em capacitacdes referentes ao MEG-Tr e a | A pesquisa de campo,
Campo Integridade e Compliance realizada antes do

- Partticipagdo direta como Gestora do Comité de
Governanga e Gestdo do MEG-Trdo IEF

- Participagao direta em reunides relacionadas ao MEG-Tr
no ano de 2020 (aproximadamente dois meses)

- Realizagédo do preenchimento do IMG do MEG-Tr, das
oportunidades de melhoria, das praticas destacadas de
gestao e dos planos de melhoria da gestio da MEG-Tr

- Utilizagdo do Sistema do Modelo de Exceléncia em
Gestdo — SMEG do Ministério da Economia (Plataforma

inicio desse estudo,
permitiu 0
entendimento e
conhecimento sobre a
tematica e também
sobre a construgio
desses instrumentos
de gestdc no ambito
do Sisema

+Brasil)

- Participagao em reunides para ¢ inicio da implantagio do
plano de melhoria do IEF, incluido no IMG do MEG-Tr
(aproximadamente dois meses em 2021)

- Participacdo direta em reunides para a elaboracdo do
Plano de Integridade do Sisema no periodo de 2019 a 2020
(por aproximadamente 16 meses)

- Elaboracdo de textos para a elaboragdo do Plano de
Integridade do Sisema

Fonte: Elaboracao propria

3 GOVERNANCA, GESTAO DE RISCOS E COMPLIANCE NA ADMINISTRAGAQ
PUBLICA

Inicialmente, faz-se importante a diferenciacdo da governanga aplicada
aos setores publico e privado, uma vez que os instrumentos aqui tratados na
presente monografia se originam de abordagens do setor privado, porém, se
inserem, no contexto do presente estudo ao setor publico. Para Bhatta, 2003 apud
Mello, 2006 (p.11) a governanga corporativa esta relacionada com a maneira pela
qual as corporagfes sdo governadas e administradas. Ja para Timmers (2000) apud
Mello, 2006 (p.

governamental) € vista como:

12) a governanga corporativa no setor publico (governanga

A protegdo ao inter-relacionamento entre a administragio, 0 controle e a
supervisdo, feita pela organizagdo governamental, pela situagio
organizacional e pelas autoridades do governo, visando relacionar os
objetivos politicos eficientemente e eficazmente, como, tambeém, comunicar
publicamente e providenciar uma prestacdo de conta para o beneficio da
sociedade (TIMMERS apud MELLO, 2006 (p. 12)).

Conforme descrito por TCU (2014) desde que as organizagbes passaram
a ser administradas por pessoas distintas dos seus proprietérios, surgiu a
necessidade do desenvolvimento de diversos estudos e estruturas de governancga,




com o intuito de mitigar eventuais conflitos de interesse. Nohara (2018) destaca que
no casoc da governanca publica existem preocupacfes ainda maiores, dado que o
poder exercido pela Administragao se da em funcdo do cumprimento de uma funcao
que objetiva a satisfagdo dos interesses da coletividade.

Nesse sentido, a governancga publica esta associada ao Controle Social
da sociedade sobre o Estado, que Silva, Cangado e Santos (2017) definem como:

O processo de aprimoramento da democracia deliberativa, mediante o ato
de controlar as a¢des do Estado na esfera piblica por meio do exercicio
efetivo da cidadania. Sua abrangéncia comporta todos os canais (formais e
informais) e acgbes empreendidas pela sociedade para ampliar o
desenvolvimento do poder local e das demais escalas, bem como controlar
a atuacdo do Estado no ciclo das politicas publicas (SILVA; CANCADO,;
SANTOS, 2017, p.54).

O controle social esta relacionado a necessidade de verificagdo da
adocéo, por parte daquele a quem o poder foi delegado, das estrategias e agbes que
se revertem em beneficio daqueles que delegaram o poder. Nesse sentido, nota-se
que a accountability na administragdo publica esta relacionada ao controle pelos
cidaddos da governanca dos gestores publicos por meio de exigéncia de
transparéncia sobre os dados e informagdes relacionados a implementacao das
politicas publicas, e da aplicagdo de prémios ou penalidades dependendo da
conduta observada (PINHO e SACRAMENTO, 2009).

Caldeira e Dufloth (2021), apontam que as discussfes acerca da
integridade, compliance e préticas anticorrupgao tem sido cada vez mais temas de
destaque no universo corporativo moderno, estando presentes na “agenda de
conselhos, érgaos reguladores e casas legislativas, inspirando preocupacgio e
debate entre empresas, governos e organismos multilaterais® (CALDEIRA E
DUFLOTH, 2021, p. 1). Dessa forma, os autores reforgam a necessidade de
aprimoramento desses mecanismos em todo o sistema de sistema de companhias
estatais.

Pinho e Sacramento (2009) citam estudo realizado pelo The Economist
em 2006 no qual o Brasil obteve a 422 posicdo entre os 167 paises avaliados no que
se refere ao controle social e Brasil obteve indices mais baixos em participacéo
politica e cultura politica, sendo classificado pelo estudo como uma democracia

imperfeita.



A incorporagéo do conceito de accountability encontra um grande entrave
em solo brasileiro ao se deparar com uma mistura de valores emergentes com
valores tradicionais que ainda maculam a politica e a administragdo publica
brasileiras com tragos de patrimonialismo, clientelismo, paternalismo e personalismo
que sdo o coposto dos preceitos trazidos pelos mecanismos de accountability. No
entanto, ha que se considerar que a democracia brasileira ainda & muito jovem e,
em seus menos de quarenta anos de existéncia, tem obtidos avangos consideraveis,
tanto no que se refere ac ressurgimentc e reformulagio dos movimentos sociais
com suas pautas diversas, como no engajamento social cada vez mais ativo, em
especial com a utilizagao das redes sociais e novas tecnologias como instrumentos
de divulgagdo, comunicagdo e reivindicagbes. Também tem sido alcancados
grandes avangos legislativos, com a implementagédo de diversos instrumentos de
controle, transparéncia e integridade (PINHO e SACRAMENTO, 2009).

Além disso, Teixeira e Gomes (2019) apontam que as crises econdmicas
e financeiras se tornaram mclas propulscras para se repensar a administragaoc
publica, tendo em vista que:

Estimularam a busca de solugdes em prol de accountability, transparéncia,
eficiéncia e governanca (BresserPereira; Spink, 1998), em especial pelo fato
de o Estado possuir a finalidade precipua de promover o bem comum e nio
o de ser um fim em si mesmo (TEIXEIRA e GOMES, 2019, p. 521).

Fato é que os problemas sociais, e as solugdes para eles por meio de
politicas publicas, carecem de avaliagbes permanentes € amplas, que ndc se
limitem somente a questdes de natureza econdmica. A avaliacdo se configura como
um instrumento central e indispensavel de gestdo, sendo comum na literatura
especializada de avaliagdo a referéncia a dimensdes desejaveis de desempenho de
organizagbes e programas avaliados, o que se traduz em exigéncias de efetividade,
de eficiéncia e de eficacia dos programas de governo (MARINHO E FACANHA,
2001).

A imprescindibilidade de avaliagdes e medicdo de desempenho, no
entanto, n&o deve estar restrita somente a problemas e politicas publicas sociais,
mas a quaisquer tipos de politica implementada pelos governes, como forma de
controle pela sociedade das acgles realizadas, recursos investidos e resultados

alcancados.



A avaliacdo do desempenho de organizagdes e projetos esta
correntemente associada aos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade. No

estudo de Marinho e Faganha (2001), define-se essas palavras como:

a efetividade diz respeito & capacidade de se promover resultados
pretendidos; a eficiéncia denotaria competéncia para se produzir resultados
com dispéndio minimo de recursos e esforcos; e a eficacia, por sua vez,
remete a condigbes controladas e a resultados desejados de experimentos,
critérios que, deve-se reconhecer, ndo se aplicam automaticamente as
caracteristicas e realidade dos programas sociais (MARINHO E FACANHA,
2001, p. 2).

As decisbes que maximizam critérios de desempenho como eficacia,
eficiéncia, efetividade, sustentabilidade, equidade sao preferiveis aquelas que geram
menos valor publico (VIEIRA e BARRETO, 2019).

Nesse sentido, 0s mecanismos de governanga, gestdo de riscos e
integridade (GRC)' apresentam grande relevancia na medida em que buscam
assegurar aos agentes publicos efetivo cumprimento aos objetivos das agéncias
publicas, atingindo niveis superiores de desempenho e garantindo um
comportamento em conformidade com 0s principios éticos e legais estabelecidos.
Esses mecanismos buscam ndo somente melhorar, mas dar efetividade as decistes,
implementando-as de forma a atender os interesses das partes (os cidadios, o0s
financiadores, os parceiros, 0s agentes regulados etc.) na resolugcédo dos problemas
publicos (VIEIRA e BARRETQ, 2019).

A governancga publica tem sido adotada de diferentes formas ao longo da
histéria. Inicialmente em uma perspectiva mais liberal, com a abstencado do governo
de intervir na economia. Posteriormente, passa-se a associar a concepgao
econdmica, politica e social do Estado a um modelo de governanga publica
hierarquico, num modelo burocratico que objetivou superar préticas patrimonialistas
que marcaram a gestdo do setor publico do Estado até o inicio do século XX. E
posteriormente, e considerando que a concepgdo tradicional de administragdo

publica ndo conseguia capturar os complexos desafios de governancga do Estado,

10 termo “Governanca, Gestdo de Riscos e Integridade (GRC)" sera utilizado ao longo desse estudo,
considerando como referéncia o trabalho de Vieira € Barreto (2019). No entanto, cabe destacar que o
compliance ¢ a integridade nem sempre séo tratados como sindnimo, a exemplo do que discorre
Ribeiro (2019), que descreve a integridade como uma das vertentes do compliance, a qual se
relaciona mais diretamente a Lei Anticorrupgdo, por meio da implantagéo de medidas de combate a
fraudes e outros atos ilicitos.



passou-se a adotar o modelo gerencialista, ou a Nova Gestédo Publica (NGP), que
possui abordagem mais centrada no cliente dos servigos publicos e orientada para
uma maior equidade social, por meio de um aumento do desempenho aliada a maior
flexibilidade de gestdo — maior liberdade para os gestores gerirem (VIEIRA e
BARRETO, 2019).

O Instituto Brasileiro de Gestdo e Pesquisa - IBGP conceituou

Governanga Publica como:

O sistema que compreende 0s mecanismos institucionais para o
desenvolvimento de politicas publicas que garantam que 0s resultados
desejados pelos Cidad&os, e demais entes da vida publica, sejam definidos
e alcancados (IBGP, 2014, p.1).

A governanca nédo se limita a forma hierarquizada e verticalizada,
caracteristico do governo do Estado, mas €& realizada pelos diversos atores
envelvidos e partes interessadas, 0s quais interagem em favor de objetivos
coletivos, ou seja, para a geracao de valor. Os autores afirmam ainda que a
governanga publica efetiva somente ocorre com © incentivo a cooperagdo dos
individuos para a resolugdo dos problemas publicos, com a gestio eficiente de
recursos comuns e servicos de interesse publico. O fomente as redes de
colaboragdo traz como uma de suas consequéncias a cobranga da administracéo
publica pela adocdo de uma gestdo mais eficiente, transparente, participativa,
responsiva e integra, favorecendo ainda a prestacdo de servicos publicos de melhor
qualidade (VIEIRA e BARRETO, 2019). Trata-se do modelo de nova governanga
publica.

Na Figura 1 pode ser visualizado um modelo de governanca em
organizagbes publicas, no qual a governanca abrange instancias internas e
externas, as quais sdo responsaveis pelo controle e regulamentacio, envolvendo a
sociedade em geral (cidaddos e partes interessadas) e também a alta administracéo

das organizagdes e 0s seus conselhos.
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Figura 1 - Exemplo de modelo de governanga corporativa em organizacoes publicas
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Fonte: TCU (2014a apud FRANCO, 2017, p.10)

De acordo com Vieira e Barreto (2019), na nova governanga publica a
promocéo de valores publicos (conformidade) passa a ser considerada como um
valor publico fundamental, em situacé@o equivalente ao do bom desempenho. Essa
nova forma de governanca incorpora as praticas de governanca, gestao de riscos e
integridade (GRC) as agdes das agéncias publicas, contribuindo diretamente para o
aprimoramento do resultado (desempenho) e para o aumento da responsividade dos
agentes perante os atores interessados (conformidade). Para os autores, a nova
governancga publica tem modificado o papel do governo e exigido maior confianga e
capacidade de coordenagao social do Setor Publico, tendo como base a
colaboracdo entre os diversos setores do Estado, em favor do alcance de objetivos
comuns de desenvolvimento, e sob essa perspectiva as estruturas de governanca

publica devem:

1) Determinar procedimentos para definicdo e alcance dos objetivos
esperados pelas partes interessadas na resolugdo dos problemas publicos
(stakeholders).

2) Garantir a responsividade de seus agentes ao estabelecer os incentivos
adequados a acdo (as competéncias, as recompensas e as sancdes).

3) Instituir procedimentos de desempenho (para dar cumprimento aos
objetivos) e conformidade (para garantir a integridade) (VIEIRA e
BARRETO, 2019, p. 13).

A governanga, a gestdo de riscos e a integridade (governance, risk, and
compliance — GRC) podem ser consideradas como iniciativas articuladas para gerar



valor as agéncias publicas e corporativas de forma a garantir o alcance dos
objetivos, tratar adequadamente as incertezas e promover o comportamento integro
(OCEG, 2015).

A governanga se apresenta como a estrutura que abarca os processos de
direcdo e controle, estabelece 0s modos de interacdo entre 0s gestores, o0s
proprietarios e as partes interessadas, com o objetivo de garantir o respeito dos
agentes aos interesses dos proprietarios e das partes interessadas, considerando o
alinhamento entre desempenho e conformidade. Ja a gestdo de riscos pode ser
conceituada como o conjunto de procedimentos adotados pelas organizagbes para
identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar os riscos que podem impactar
negativamente o alcance dos objetivos e, por isso, contribui para melhorar o
desempenho por meio da identificagdo de oportunidades e a reducdo da
probabilidade efou impacto dos riscos. E a integridade (compliance) esta relacionada
a estrutura que coordena as acbes que garantem a conformidade dos agentes aos
principios éticos, aos procedimentos administrativos e as normas legais aplicaveis,
envolvendo a identificac@o das exigéncias (éticas, administrativas e legais), a analise
e mitigac&do dos riscos de n&o conformidade e a ado¢io das medidas preventivas e
corretivas necessarias (VIEIRA e BARRETO, 2019).

No que se refere ao compliance, Ferraz (2014) o conceitua como:

O compliance consiste no conjunto de praticas e disciplinas adotadas pelas
empresas para alinhar o comportamente corporativo ao cumprimento das
normas legais e das politicas governamentais aplicdveis ao setor de
atuacdo, inclusive mediante mecanismos e procedimentos internos de
integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e a
aplicacéo efetiva de cédigos de ética e de conduta no respectivo dmbito (p.
34).

De acordo com TCU (2014) a boa governanga ndo ¢ um fim em si
mesmo, mas um meio necessario o cumprimento dos objetivos pelas agéncias

publicas que permite:

a) garantir a qualidade e a efetividade dos servicos prestados aos cidadfos;
b) possuir e utilizar informacdes de qualidade e mecanismos robustos de
apoio 4 tomada de decisio;

¢y promover um desenvolvimenio continuo da lideranca e dos
colaboradores;

d) definir claramente processos, papeis, responsabilidades e limites de
poder e de autoridades;



e) selecionar a lideranca com base nas competéncias individuais (o
conhecimento, habilidades e atitudes);

f) ter clareza acerca de quais sdo os produtos e servigos efetivamente
prestados para os cidadios e usuarios dos servigos publicos e manter o
foco nesse proposito;

g) garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestéo de riscos;

h) utilizar adequadamente o controle interno para manter 0s riscos em
niveis adequados e aceitaveis;

iy controlar as finangas de forma atenta, robusta e responsavel;

j) avaliar ¢ desempenho e a conformidade da organizacido e da lideranga,
mantendo um balanceamento adequado entre eles;

k) ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes
tomadas e dos riscos envolvidos;

Iy garantir a entrega dos beneficios econdmicos, sociais e ambientais para
os cidadéaos;

m) dialogar e prestar conias a sociedade (TCU, 2014, p. 14).

Vieira e Barreto (2019) afirmam que as boas praticas de governanga,
gestdo de riscos e integridade (GRC) confribuem para 0 desempenho sustentavel
das agéncias publicas e corporativas por:

» orientar as decisdes, agbes e controles para o alcance dos resultados;

» alinhar os objetivos com o propdsito organizacional (missdo, visdo,
valores);

» aprimorar a qualidade do processo decisorio (incorporando oS riscos);

«» garantir a conformidade com os principios éticos e as normas legais;

» aumentar a confianca e a legitimidade da gestdo perante os atores
interessados; e elevar o valor econdmico e social da organizacdo (VIEIRA e
BARRETO, 2019, p. 11).

Na boa governancga a decisdo dos agentes deve ser orientada em trés
pilares: o estratégico, o ético e o legal. O desempenho esta relacionado com a
geragado de valor para a comunidade por meic da entrega de resultados mais
satisfatérios, e a conformidade se relaciona ac cumprimento dos requisitos éticos e
legais. Ou seja, 0s agentes publicos devem promover agdes que geram valor para
solucionar os problemas publicos, agindo em conformidade com os principios éticos
que fundamentam a sociedade e a autorizagdo legal proveniente do Estado,
orientados por principios como a responsividade, a transparéncia e a integridade
que contribuem para fortalecer a legitimidade do governo democratico (VIEIRA e
BARRETOQO, 2019).

Pode-se dizer, portanto, que a governanga abrange as praticas de gestéo
de riscos € a integridade, se relacionando integralmente com o controle social e ©
melhor desempenho da administragéo publica.



Em consonancia com o descrito, Franco (2017) entende que a
governanca corporativa abarca a gestdo de riscos e também a gestéo estratégica, a
qual envolve a forma como a organizagdo € gerida a longo prazo € 0 seu impacto

sobre o futuro da organizacao.

Figura 2 - Gestido de Riscos ¢ Governanga
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Fonte: Franco (2017, p.11)

O TCU (2014) define que os mecanismos para o0 exercicio da governancga
sdo a liderancga, a estratégia e o controle. A lideranca se configura como o “conjunto
de praticas de natureza humana ou comportamental” (p. 37), exercida nos principais
cargos das organizacges, e “‘que assegura a existéncia das condi¢cdes minimas para
0 exercicio da boa governanga” (p.37). A estratégia e o controle estao definidos no
art. 5°, incisos Il e lll, DO Decreto 9.203/2017, conforme transcrito abaixo:

(..0)

Il - estratégia, que compreende a definicdo de diretrizes, objetivos, planos e
acdes, além de critérios de priorizacéo e alinhamento entre organizacbes e
partes interessadas, para que os servicos e produtos de responsabilidade
da organizacéo alcancem o resultado pretendido; e

[l - controle, que compreende processos estruturados para mitigar os
possiveis riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para
garantir a execucdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das
atividades da organizacdo, com preservacdo da legalidade e da
economicidade no dispéndio de recursos publicos.

(...) (BRASIL, 2017)

A governanga nas agéncias publicas passou a efetivamente fazer parte

da agenda governamental, por meio da publicacdo da Lei das Estatais (Lei n°



13.303/2016) e do Decreto da Governanca (Decreto n® 9.203/2017). (MINAS
GERAIS, 20186; MINAS GERAIS, 2017).

A Lei das Estatais, que dispde sobre o estatuto juridico da empresa
publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, traz diversas regras e
mecanismos de transparéncia e governanga a serem observados pelas estatais,
incluindo no que se refere a divulgagdo de informacgdes, as praticas de gestdo de
risco, codigos de conduta, ao funcionamento dos conselhos, & realizagdo de
licitagdes e contratos e a nomeacéo de dirigentes (BRASIL, 2016).

No que se refere a politica de governanga, 0 seu surgimento veio da
cooperacao dos orgaos centrais de governo com o Tribunal de Contas da Unido, que
entendia como necessaria a edicdo de um ato normativo que trouxesse boas
praticas de governanga para a melhoria do desempenho de 6rgéos e entidades da
administracdo publica federal e dos demais Poderes na esfera federal. A ideia surgiu
da percep¢ido da necessidade de condugdo integrada das diversas iniciativas
setoriais isoladas de aprimoramento da governanga, levando em consideracdo ainda
as principais fragilidades dos modelos de governanca adotados no ambito da
administracéo publica federal. (BRASIL, 2018c).

O Decreto 9.203/2017 traz em seu art. 2° 0s conceitos de governanga
publica, valor publico e gestdo de riscos, transcritos a seguir:

Art. 2° Para os efeitos do disposto neste Decreto, considera-se:

| - governanga publica - conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a gestio,
com vistas & conducdo de politicas puablicas e a prestacio de servigos de
interesse da sociedade;

II - valor publico - produtes e resultados gerados, preservados ou entregues
pelas atividades de uma organizacio que representem respostas efetivas e
uteis as necessidades ou as demandas de interesse piblico e modifiqguem
aspectos do conjuntc da sociedade ou de alguns grupos especificos
reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e servigos plblicos;

(..)
e

IV - gestido de riscos - processo de natureza permanente, estabelecido,
direcionado e monitorado pela alta administracdo, que contempla as
atividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam
afetar a organizacdo, destinado a fornecer seguranca razoavel quanto a
realizac8o de seus objetivos. (BRASIL, 2017b).

Alem disso, o Decreto n. 9.203, de 22 de novembro de 2017, traz em seu

art. 3° 0s principios da governang¢a, quais sejam: capacidade de resposta;



integridade; confiabilidade; melhoria regulatéria; prestacdo de contas e
responsabilidade; e transparéncia (BRASIL, 2017b).

Ja o IBGP definiu um conjunto oito principios para a Boa governancga
Publica, os quais estdo divididos em principios essenciais, principios estratégicos e

principios estruturantes, conforme Figura 3:

Figura 3 - Principios da Boa Governanga Piblica
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Fonte: IBGP (2014, p. 1).

Para a Fundacé&o Nacional da Qualidade - FNQ, a exceléncia de uma
organizacdo esta relacionada a sua capacidade de perseguir seus propésitos,
observando a harmonia com os ecossistemas com os quais interage e dos quais
depende (FNQ, 2017).

No setor privado sdo amplamente difundidas as praticas de gestédo e
governancga corporativa, com o objetivo de agregar valor aos produtos e servigos
ofertados aos seus clientes, como um fator imprescindivel ndo somente para o
atingimento de resultados, mas como uma questédo de sobrevivéncia da propria
organizagdo. Ja no setor publico, os avangos ndao se mostram tao significativos, mas
podem ser citados avangos na implantacao de alguns instrumentos de gestdo e

governanga, 0s quais serao descritos a seguir.
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3.1 Instrumentos de Gestédo e Governanga

O sistema de governanga reflete a maneira como diversos atores se
organizam, interagem e procedem para obter boa governanca. Envolve, portanto, as
estruturas administrativas (instancias), os processos de trabalho, os instrumentos
(ferramentas, documentos etc), o fluxo de informagbes e o comportamento de
pessoas envolvidas direta, ocu indiretamente, na avaliagao, no direcionamento € no
monitoramento da organizacéo (TCU, 2014).

Importante destacar que o0s instrumentos de gestdo possibilitam
alinhamento da atuagao da Administrac&o Publica aos principios descritos no art. 37
da Constituicdo Federal de 1988: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. Isto reforga ainda mais a importancia da implantagéo e do
aprimoramento da aplicagao de tais instrumentos (BRASIL, 1988).

Conforme descrito por TCU (2014), além do que foi definido na
Constituicdo de 1988, outros instrumentos surgiram para fortalecer a governanga
pUblica, entre eles; o Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder
Executivo Federal, instituido pelo Decreto 1.171, de 22 de Junho de 1994 (BRASIL,
1994)) e a Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei Complementar 101, de 4 de maio de
2000, (BRASIL, 2000); o Programa Nacional de Gestédo Publica e Desburocratizagio
— GesPublica, instituido em 2005 (BRASIL, 2009); a Lei 12.813, de 16 de maio de
2013, que dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego
do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2013a); e os instrumentos de transparéncia,
como a Lei de Acesso a Informacgdo, Lei 12.527, de 18 de novembro de 2011
(BRASIL, 2011). Aléem desses, pode-se citar a Lei n® 12.846/2013, de 1° de agosto
de 2013, conhecida como Lei Anticorrupcdo (BRASIL, 2013b), e o seu decreto
regulamentador, Decreto n° 8.420, de 18 de margo de 2015 (BRASIL, 2015).

Destaca-se ¢ GesPublica, o qual esta alinhado ao Modelo de Exceléncia
em Gestdo, e 0s instrumentos relacionados ac compliance (integridade), por
estarem relacionados ac objeto do presente estudo.

O GesPublica possui critérios que se norteiam pelos principios
constitucionais da administragdc publica e pelos fundamentos da exceléncia
gerencial. O Programa é resultado da fusdo do Programa QQualidade no Servigo

Publico e do Programa Nacional de Desburocratizacdo e uniu esforgcos ao antigo
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Programa da Qualidade no Servigo Publico, na busca da melhoria da qualidade dos
servicos publicos prestados aos cidaddos e aumento da competitividade do Pais,
atuando, em especial, nas areas de Avaliacdo da Gestdo, Simplificacdo de
Processos e Gestdo do Atendimento (BRASIL, 2009).

No que se refere ao compliance, ele esta relacionado a uma conduta
etica, abrangendo ainda aspectos de governanga, transparéncia e integridade, além
da visao mais tradicional de “estar em conformidade” e ac cumprimento das leis e
regras (FEBRABAN, 2018).

A Lei 12.846/2013, ou Lei Anticorrupcdo, que “dispbe sobre a
responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos
contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira, e da outras providéncias”,
versa sobre o combate as praticas ilicitas na Administragdo Publica, alem de trazer a
descricdo dos atos lesivos contra a administragdo publica e da responsabilizacao
administrativa dos infratores, tambem apresenta como atenuante a existéncia de
mecanismos e procedimentos internos de integridade, refor¢ando a importancia da
implantacao desses instrumentos (BRASIL, 2013b).

A existéncia de programas de compliance ou integridade apresenta

diversos beneficios e conforme ressaltam Junior e Miranda (2019):

o compliance visa garantir 0 cumprimento das regras € normas impostas
através dos processos intemos e leis (nacionais e internacionais),
garantindo que ©s riscos na administracdo (publica ou privada) sejam
minimizados e consequentemente tenham seus resultados maximizados,
sejam eles monetarios ou éticos (JUNIOR e MIRANDA, 2019, p. 47).

Nesse sentido, 0s gastos com a implementacdo de programas de
compliance s80 recuperados com © desenvolver do programa ao se apurar a
economia tida com processos judiciais, danos a imagem, perda de produtividade,
multas e encargos, e desvalorizagdo da empresa caso fossem descobertas praticas
ilegais. prevenir praticas ilegais, como também de atenuar as penalidades aplicadas

as pessoas juridicas e fisicas envolvidas, caso elas ocorram (OLIVEIRA, 2019).

3.1.1 Modelo de Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido — MEG-Tr

O Brasil, 2018a define exceléncia organizacional como:
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A exceléncia organizacional € o alcance de resultados harmonizados para
todas as partes interessadas, criando valor sustentavel, de forma proativa e
com constancia de propositos. E gerenciar a organizagio por meio de
sistemas, processos e fatos inter-relacionados, que maximizem a
contribuigdo dos colaboradores e promovam novos patamares de
conhecimento a partir de melhorias continuas e inovagdes (Ministério da
Economia, 2018a, p 6).

Considerando que um dos principais desafios do setor publico brasileiro é
de natureza gerencial, fez-se necessaria a busca por um modelo de gestae focado
em resultados e orientado para o cidadao, tendo-se como exemplos de modelos de
exceléncia em gestdo, o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP, mantido
pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Plangjamento, Desenvolvimento e
Gestdo e 0 Modelo em Exceléncia em Gestdo da Fundagdo Nacional da Qualidade,
05 quais 580 baseados em padrdes internacionais e representam 0 “estado da arte
da gestdo contemporanea’, reunindo os elementos necessarios para a avaliagao e
melhoria de seus sistemas de gestao (BRASIL, 2018a, p.7).

Baseado nos modelos de gestdo descritos, o Ministério de Estado do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao editou a Portaria n® 66, de 31 de margo de
2017, que dispde scbre critérios de exceléncia para a governanga e gestio de
transferéncias de recursos da Unido, operacionalizadas por meio do Sistema de
Gestdo de Convénios e Contratos de Repasse (Siconv) (BRASIL, 2017a).
Posteriormente a Portaria 66 foi alterada pela Portaria ME n® 1.511, de 9 de fevereiro
de 2021, pelo Ministério da Economia (BRASIL, 2021).

A Portaria trouxe objetivos e critérios de exceléncia para a condi¢des para
o aprimoramento das praticas e processos de transferéncias voluntarias, de forma a
assegurar uniformidade e geragdo de valor publico, a partir do melhor
aproveitamento de recursos federais descentralizados pela Unido, por meio de
convénios, contratos de repasse e termos de parceria, de fomento e de colaboragao
(BRASIL, 2017a).

Em 24 de junho de 2019 foi editada peloc Ministério da
Economia/Secretaria Especial de Desburocratizagdo, Gestdo e Governo
Digital/Secretaria de Gestdo a Instrugdo Normativa n® 5, a qual dispde sobre as
praticas de governancga e gestdo dos processos dos érgdos e entidades que atuam
nas transferéncias voluntarias de recursos da Unido. A IN determina em seu art. 3°

que as praticas de governanga e gestdo, sistematizadas e descritas no Modelo de
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Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido - MEG-Tr deverdo ser
observadas pelos 6rgaos e entidades da Administracdo Publica direta e indireta que
atuam nas transferéncias voluntarias de recursos da Unido, o que inclui os orgaos e
entidades da administracao direta e indireta do Poder Executivo Federal, bem como
Estados, Distrito Federal e Municipios (BRASIL, 2019).

O MEG-Tr possui o propdsito assegurar uniformidade e geragéo de valor
publico, a partir do melhor aproveitamento de recursos federais descentralizados
pela Unido (por convénios, contratos de repasse e termos de parceria, de fomento e
de colaboragdo) e objetiva apoiar a implementacdo das condicbes para ©
aprimoramento da gestdo e dos processos das organizagbes concedentes e
convenentes das transferéncias voluntarias da Unido, ou seja, contribuir para o
aumento da maturidade de gestdo e governanga, por meio de ciclos continuos de
avaliacdo de seus sistemas de gestao, 0s quais permitem 0 conhecimento das
praticas, dos resultados atuais e seu alinhamento aos requisitos do MEG-Tr,
agregando "valor as oportunidades de melhoria identificadas, incrementar e inovar
nos pontos fortes, identificados em cada processo de avaliagdo da gestao’, e com
foco na geragdo de resultados para o cidadao (BRASIL, 2020b).

O MEG-Tr é constituido por sete Fundamentos que orientam a adocéoe de
praticas de exceléncia em gestdo, sendo eles: Governanga, Estratégias e Planos,
Compromisso com as Partes Interessadas, Sustentabilidade, Capital Intelectual,
Orientac&o por Processos e Geragao de Valor Publico (BRASIL, 2020b).

Brasil (2020b) descreve os fundamentos como:

Os Fundamentos da Gestéo para Exceléncia s8o um conjunto de valores e
principios que revelam padrdes culturais internalizados nas organizagdes
Classe Mundial (expressf8o utilizada para caracterizar uma organizagéo
considerada entre as melhores do mundo em gestdo organizacional) e
reconhecidos internacionalmente, expressos por meio de seus processos e
resultados obtidos. Cabe ressaltar que os fundamentos ndo sfo aspectos
isolados da gestéo, mas sim inter-relacionados entre si, 0 que caracteriza o
MEG-Tr como um modelo verdadeiramente holistico. No MEG-Tr, os
fundamentos sdo expressos em caracteristicas tangiveis, mensuraveis
quantitativa ou qualitativamente, por meio de processos e seus respectivos
resultados (BRASIL, 2020b, p. 3).

0Os sete fundamentos do MEG-Tr estio representados pelo Diagrama

constante da Figura 4:
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Figura 4 - Diagrama do MEG-Tr

COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

GERAGCAO DE P,
VALOR PUBLICO

Fonte: BRASIL (2020b, p. 3)
O Diagrama do MEG-Tr pode ser interpretado pela seguinte logica:

A Governanca define como as Estratégias e Planos devem ser
implementados e materializados, visando assegurar a Sustentabilidade,
considerando o Compromisso com as Partes Interessadas e o Capital
Intelectual existente, mediante a Orientacdo por Processos, resultando na
Geracgédo de Valor Publico para as partes interessadas. Uma organizacdo é
considerada excelente quando atende de forma equilibrada a todos os
fundamentos, refletindo um grau de maturidade elevado em seu sistema de
gestdo (BRASIL, 2020b, p.3).

No ambito do MEG-Tr os fundamentos passam a conter diversos
requisitos, 0os quais sdo avaliados por meio do “Instrumento de Melhoria da Gestao
dos Orgé&os e Entidades que Operam Transferéncias da Unido - IMG-Tr 100 Pontos’

(Avaliacao dos Fatores de Pontuacgao) ao referencial de exceléncia do Modelo. Além
disso, os oOrgdos ou entidades da Administracdo Publica devem preencher
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‘Oportunidades de Melhoria da Gestdo®, que se tratam dos aspectos gerenciais
menos desenvolvidos em relacdo ao MEG-Tr e que devem ser objeto das agdes de

- n

aperfeicoamento e “Praticas destacadas de (Gest&o’, que s&o os pontos fortes na
gestdo daquele determinado orgdo ou entidade que esta sendo avaliada. Além
disso, faz parte do MEG-Tr o plangjamento da melhoria da gestao, que deve ser
formulado a partir das oportunidades de melhorias identificadas na avaliago,
devendo ser estabelecidas metas, indicadores de desempenho e prazo para 0 seu
alcance (BRASIL, 2020b).

A avaliagédo dos fundamentos por meio do MEG-Tr permite a aferigdo do
nivel de gestdo de determinada organizagdo publica, considerando as seguintes
respostas possiveis: ndo se aplica; ndo adota a pratica de gestdo; plano aprovado
para adotar a pratica de gestdo; pratica de gestdo em inicio de adogéo; pratica de
gestdo parcialmente adotada, com uso continuado; pratica de gestdo em grande
parte, ou integralmente adotada, com uso continuado (BRASIL, 2020b).

A primeira avaliagdo se configura como O marco zero de como se
encontra a gestdo do 6rgdo ou entidade e nos préximos ciclos de avaliagdo, que
devem ocorrer anualmente, é avaliada a evolugdo da sua gestao, inclusive quanto a
implantagdo dos planos de melhoria propostos, assim como a necessidade de
redirecionamento da instituicdo para a obteng&o da exceléncia (BRASIL, 2020b).

No Instrumento de Melhoria da Gestdo dos orgdos e entidades que
operam transferéncias da Unido — IMG-Tr 100 pontos, cada fundamento é composto
de um conjunto de alineas que representam os seus requisitos. O grau de
atendimento a cada um dos requisitos pela organizacdo define a pontuagdo da
instituicdo em cada Alinea, sendo a escala de pontuacdo de 0 (zero) a 100 (cem)
pontos. Realiza-se a avaliagdo da gestdo da organizagdo com base em duas
dimensdes: processos gerenciais (Fundamentos de 1 a 6) e resultados (Fundamento
7 — Geracgéo de Valor Publico) (BRASIL, 2018b).

Para implementacdo do MEG-Tr, o érgéo ou entidade deve seguir 0s
seguintes passos: designar servidor para atuar com o perfil de “Gestor”; realizar a
adesdo do d6rgao/entidade aoc MEG-Tr, por meio de “Termo de Compromisso de
Organizacédo Adesa ao Modelo de Exceléncia em Gestdo dos Orgéos e Entidades
que Operam Transferéncias da Unido — MEG-Tr"; cadastrar o orgdo/entidade no
Sistema de Melhoria da Gestéo das Transferéncias — SMEG-Tr; cadastrar e validar

os integrantes do Comité de Governanca e Gestdo para acesso/uso ao sistema;
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realizar a aplicagdo do Instrumento de Melhoria da Gestéo dos 6rgéos e entidades
que operam transferéncias da Unido — IMG-Tr 100 pontos, por meio de seu Comité
de Governanga e Gestao; fazer o preenchimento do IMG-Tr 100 Pontos no SMEG-Tr
para validacdo pelos validadores externos (Coordenacdo da Rede SICONV). Na
etapa de validacdo podem ser solicitadas evidéncias e comprovagdes relativas a
pontuacdo escolhida pelo Comité no momento do preenchimento do IMG-Tr
(BRASIL, 2020b).

A melhoria da gestdo dos 6rgéos e entidades que operam transferéncias
da Unido segue as seguintes etapas, conforme descrito na Figura 5:

Figura 5 - Etapas da Melhoria Continua da Gestédo

Processo de melhoria continua da gestédo

» .- =0

g—

Avaliar e Agir

I -

Reiniclo do Ciclo

Fonte: BRASIL (2020b, p. 7)

As instituicées sao classificadas de acordo com o seu estagio de gestédo
nas seguintes categorias, como descrito na Figura 6:

Figura 6 - Descrigdo das categorias de gestdo no ambito do MEG-Tr

INSTRUMENTO DE MELHORIA DA GESTAD DAS TRANSFERENCIAS DA UNIAO
IMG-Tr 100 PONTOS
CATEGORIA | PONTUACAD ESTAGIO DA ORGANIZACAD
Excelente! A priorizagao, sistematizagao e implementagdo das agbes de melhona
da gestdo e dos processos gerenciais estabeleceram as bases para a

consolidagio de uma cultura de exceléncia da S0 em sua org gio. Os
76 a 100 resultados apresentados refletem uma elevacio da satisfagiio com a prestacio
dos servicos, em decorréncia do atendimento das idades e expec
Bronze 4 das partes interessadas. Lembre-se que “sucesso de hoje ndo garante o sucesso

de amanha®.
Muito Bom! Em decorréncia da continuidade na implementacio das acles de
aprimoramento, sua organizag3o apresenta muitas melhorias na gestdo e na
prestagdo dos servigos. Surgem muitos resultados de satisfagio das partes
51a75 Interessadas. Fogue nas agdes de aprimoramento dos processos de
refacionamento e atendimento das necessidades e expectativas das partes
Bronze 3 interessadas. Pergunte-se sempre: qual o wvalor pablico gue estamos
entregando?

Parabéns! Sua organizagdo ja apresenta algumas melhorias na sua gestSo e na
( prestacdc dos servicos. Surgem alguns resultados decorrentes da priorizacdo e

26 a 50 adogio de algumas boas praticas de gestSo. Agora & buscar maior continuidade
na implementacio das acdes. Lembre-se que a regularidade de sua acdo é o que
Bronze 2 levard a organizacio a novas conquistas.

Ok! Sua organizacio |3 deu os primeiros passos visando a melhoria de sua
‘ BestSo. Com a implementagio dos planos de melhoria priorizados, logo surgirdo

0Daz2s melhores resultados na gestdo e no desempenho dos processos gerenciais,
Tenha em mente que a persisténcia & fundamental para o sucesso da
Bronze 1 arganizagio na prestagdo dos servigos pablicos.

Fonte: Ministério da Economia (2020, p. 52)
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O MEG-Tr apresenta o0s seguintes beneficios: Fortalecimento da
governanga; Melhoria da Qualidade da Gest&do por meio de um referencial (modelo)
para um continuo aperfeigoamento; Participagdo em ag¢ao cooperativa que possibilita
troca de experiéncias entre as organizacdes; Promogado da cooperacdo interna;
Compartilhamento de conhecimento e unificagdo de entendimentos; Sinergia na
comunicagao entre 08 parceiros; Melhoria de processos; Construgao colaborativa de
solucbes e melhorias; e Gestdo pulblica +integra, +Integrada, +Inovadora,
+Transparente, +Simples e +Efetiva. Verifica-se, portanto, que o MEG-Tr se
apresenta como um importante instrumento de gestdo dos orgdos e entidades da
Administragédo Publica (BRASIL, 2022).

Observa-se, no entanto, que o més para aplicagdo desse instrumento
pelos orgaos e entidades, que inicialmente era margo, foi transferido para setembro
de cada ano, conforme consta da Instrugédo Normativa n° 33, de 23 de abril de 2020.
Além disso, 0 prazo final, inicialmente estabelecido para o ano de 2020 foram
prorrogados, conforme descrito no art. 5° da Instrugdo Normativa n® 5, de 24 de
junho de 2019, alterada pela IN n° 33. Para os “0rgaos e entidades da administracéo
direta e indireta do Poder Executivo Federal, bem como de Estados, Distrito Federal,
municipios capitais de Estados e a partir de 50.001 (cinquenta mil @ um) habitantes”,
o que inclui 0 Estado de Minas Gerais, 0 prazo para a primeira aplicacdo do
Instrumento de Melhoria da Gestado — IMG-Tr foi postergado para até 30/09/2021;
(BRASIL, 2020a). Além disso, o IMG e o SMEG passaram por alteragdes, fazendo
com que as instituigbdes que ja haviam efetuado a aplicagéo do Instrumento e o seu
langamento no Sistema em 2020 (primeiro prazo determinado pelo Ministério),
tivessem que reaplicar o IMG em 2021 efetuando novo langamento das informagdes

na Plataforma +Brasil.

3.1.2 Plano de Integridade

No que se refere a integridade a OCDE define como:

E o alinhamento consistente e a adesdo a valores, principios e normas
eticos pactuados socialmente, a fim de sustentar e priorizar, no exercicio da
funcéo, o interesse publico em detrimento dos interesses privados. E um
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dos principais pilares das estruturas politicas, econdmicas e sociais e,
portanto, & essencial para o bem estar econdmico e social e a prosperidade
dos individuos e das sociedades como um todo (OCDE, 2017, p. 3).

Quando se trata do combate a corrupgdo e da promogdo da integridade,
ha que se destacar a chamada Convencdo de Mérida, que foi a Convengio das
Nacdes Unidas contra a Corrupgdo, adotada pela Assembleia-Geral das Nacdes
Unidas em 31 de outubro de 2003, a gual possui como finalidades: Promover e
fortalecer as medidas para prevenir ¢ combater mais eficaz e eficientemente a
corrupgao; Promover, facilitar € apoiar a cooperac¢do internacional e a assisténcia
técnica na prevengdo e na luta contra a corrupgao, incluida a recuperacao de ativos;
Promover a integridade, a obrigagdo de render contas e a devida gestdo dos
assuntos e dos bens publicos. A referida Convengéao foi assinada pelo Brasil em 9
de dezembro de 2003 e sua promulgacido se deu por meio do Decreto n® 5.687, de
31 de janeiro de 2006 (BRASIL, 2006).

Em 2013 surgiu em ambito nacional a primeira lei que trata explicitamente
de programas de integridade: a chamada Lei Anticorrupgao, Lei n° 12.846, de 1° de
agosto de 2013, que dispbe sobre a responsabilizacio administrativa e civil de
pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragéo publica, nacional ou
estrangeira, e da outras providéncias (BRASIL, 2013b).

Em seu art. 7° a referida lei lista os fatores que foram levados em
consideracao na aplicacao das sangdes as pessoas juridicas que infringirem as suas
regras, sendo citado em seu inciso VIl “a existéncia de mecanismos e
procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de
irregularidades e a aplicagdo efetiva de ¢ddigos de ética e de conduta no ambito da
pessoa juridica”, 0 que se configura como um incentivo para a elaboracdo dos
programas/planos de integridade no ambito das organizacfes (BRASIL, 2013b).

A Lei Anticorrupgéo foi regulamentada pelo Decreto n®. 8.420/2015, o qual

conceitua programa de integridade como:

Art. 41. Para fins do disposto neste Decreto, programa de integridade
consiste, no &mbito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos e
procedimentos internos de integridade, auditoria € incentivo 4 denuncia de
irregularidades e na aplicacdo efetiva de cédigos de ética e de conduta,
politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes,
irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administracdo publica,
nacional ou estrangeira (BRASIL, 2015).
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Além disso, o mesmo decreto descreve que © ©os programas de
integridade devem passar por constante aperfeicoamento e adaptagéo, de forma a
garantir a sua efetividade, considerando as caracteristicas e riscos atuais das
atividades da pessoa juridica (BRASIL, 2015).

O Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017, estabelece que 0s
drgaos e entidades publicas da administrac@o publica federal direta, autarquica e
fundacional deverio instituir programas de integridade em suas organizacgtes,

estruturados nos seguintes eixos: | - comprometimento e apoio da alta
administracao; |l - existéncia de unidade responsavel pela implementagac no drgéo
ou na entidade; lll - analise, avaliagéo e gestdo dos riscos associados ao tema da

integridade; e IV - monitoramento continuc dos atributos do programa de integridade
(BRASIL, 2017).

Em 25 de abril de 2018, foi publicada a Portaria n° 1.089, do Ministério da
Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido, que estabelece orientagdes para que
0s orgaos e as entidades da administragéo publica federal direta, autarquica e
fundacional adotem procedimentos para a estruturagdo, a execugdo e o©
monitoramento de seus programas de integridade e da outras providéncias”. A
norma prevé que o Programa de Integridade deve ser estruturado por meio de
planos de integridade, que deverdo conter as medidas a serem adotadas em
determinado periodo de tempo e deverdo ser revisados periodicamente. A Portaria
dispbe que “0s érgdos e as entidades deverdo instituir Programa de Integridade que
demonstre o comprometimento da alta administracao e que seja compativel com sua
natureza, porte, complexidade, estrutura e area de atuagdo”, e que esse
comprometimento deve se refletir “em elevados padrbes de gestdo, ética e conduta,
bem como em estratégias e agbes para disseminagdo da cultura de integridade no
érgéo ou entidade (BRASIL, 2018d).

Nas organizagfes privadas, a adogdo de programas de integridade, de
uma forma geral, € impulsionada por uma dindmica financeira (de ganhos e/ou
prevencio de perdas) e com fins de fortalecimento da sua imagem e reputagéo e
mesmo como uma estratégia de reposicionamento perante a opinido publica e ao
mercado, no caso de empresas que sofreram algum tipo de san¢do em decorréncia
de casos de corrupcéo. Dessa forma, seus programas de integridade devem, de
forma geral, abarcar um “conjunto de procedimentos que visem prevenir, detectar e

sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a



30

Administragdo Publica” (VIOL, 2019, p. 85). Em contrapartida, no que se refere a
Administragdo publica, os programas de integridade possuem objetivos mais
ampliados quando comparado aos privados, uma vez que o gue se busca € o efetivo
interesse publico. No caso da Administragao Publica a elaboracéo dos programas de
integridade em geral & estimulada pela busca por alinhamento a legislagcao
anticorrup¢ac e por legitimidade, e devem abarcar as cbrigacdes inerentes a esse
tipo de organizagaoc, quais sejam: a conformidade, o controle interno, a prestacao do
servigo eficiente, a gestdo de risco e outros instrumentos que promovam eficacia da
organizacgéo no enfrentamento a corrupcéo (VIOL, 2019).

Apesar da relevancia dos programas de integridade, sejam quais forem as
suas finalidades propulsoras, sdo poucos os entes publicos que regulamentaram
seus proprios programas de integridade e aqueles que o fizeram ainda encontram
dificuldades em implanta-los em seus érgaos e entidades, como é o caso da Unido e
de Minas Gerais (VIOL, 2019).

4 O MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO DAS TRANSFERENCIAS DA
UNIAQ — MEG-Tr E O PLANO DE INTEGRIDADE NO AMBITO DO SISTEMA
ESTADUAL DE MEIO AMBIENTE E RECURSOS HIDRICOS DE MINAS GERAIS -
SISEMA: APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

As informacdes apresentadas nesse Capitulo resultam da pesquisa
documental e da observagdo direta desta pesquisadora, conforme detalhado na
metodologia deste trabalho.

O Sistema Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos (Sisema), foi
instituido pela Lei Delegada n® 125, de 25 de janeiro de 2007, com a finalidade de
harmonizar as medidas emanadas do Sistema Nacional do Meio Ambiente
(Sisnama) e do Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos
(SINGREH), por meio da articulagdo coordenada dos 6rgédos e das entidades
responsaveis pela atuagdo ambiental no dmbito do Estado de Minas Gerais (MINAS
GERAIS, 2007).

De acorde com ¢ art. 1° da Lei n® 21.972, de 21 de janeirc de 2016, ¢

Sisema se configura como:

Art. 1° O Sistema Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos — Sisema

— € 0 conjunto de orgéos e entidades responsaveis pelas politicas de meio
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ambiente e de recursos hidricos, com a finalidade de conservar, preservar e
recuperar 0s recursos ambientais e promover o desenvolvimento
sustentdvel e a melhoria da qualidade ambiental do Estado (MINAS
GERAIS, 2018).

E composto por alguns érgdos e entidades, conforme o art. 3° da Lei
21.972 de 2016, destacando-se a Secretaria de Estado de Meio Ambiente e
Desenvolvimento Sustentavel (Semad) e suas entidades vinculadas: a Fundagao
Estadual do Meio Ambiente (Feam), o Instituto Mineiro de Gestao das Aguas (Igam)

e o Instituto Estadual de Florestas (IEF), os quais fazem parte do presente estudo:

Art. 3° Integram o Sisema os seguintes orgéos e entidades:

I — a Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento
Sustentavel — Semad -, que o coordenara;

Il — o0 Conselho Estadual de Politica Ambiental — Copam;

Il - o Conselho Estadual de Recursos Hidricos — CERH-MG;

IV — a Fundagao Estadual do Meio Ambiente — Feam;

V - o Instituto Estadual de Florestas - IEF;

VI — o Instituto Mineiro de Gestdo das Aguas — lgam;

VIl — a Policia Militar de Minas Gerais — PMMG;

VIl - os nucleos de gestdo ambiental das demais Secretarias de Estado;
IX — 0s comités de bacias hidrograficas;

X — as agéncias de bacias hidrograficas e entidades a elas equiparadas.
{...) {grifos nossos) (MINAS GERAIS, 2016)

O IEF foi a primeira entidade a ser criada, tendo sido instituido pela Lei n®
2.606, de 05 de janeiro de 1962, apresentando como competéncia desenvolver e
implementar as politicas florestal e de biodiversidade do Estado (MINAS GERAIS,
1962).

A Feam foi instituida por meio da Lei n° 9.525, de 29 de dezembro de
1987, com a finalidade de realizar estudos e pesquisas sobre o meio ambiente e
atuar em sua protecao, conservacdo e melhoria, observadas as diretrizes do
Conselho Estadual de Politica Ambiental (Copam) (MINAS GERAIS, 1987).

A Semad foi criada pela Lei n°® 11.903, de 6 de setembro de 1995, com a
finalidade de propor e executar a politica do Estado relativa as atividades de gestéo
ambiental para o desenvolvimento sustentavel (MINAS GERAIS, 1995), e
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atualmente possui suas competéncias estabelecidas no Decreto Estadual n® 47.787
de 13 de dezembro de 2019 (MINAS GERAIS, 2019).

A partir de 1995, |IEF e Feam passaram a vincular-se a Semad.
Posteriormente, com o advento da Lei 12584, de 17 de julho de 1997, o
Departamento de Recursos Hidricos do Estado de Minas Gerais - DRH-MG passa a
denominar-se como Instituto Mineiro de Gestdo das Aguas — Igam, e também é
vinculado a Semad, com a finalidade de propor e executar diretrizes relacionadas a
gestdo das aguas no territdrio mineiro e a politica estadual de recursos hidricos
(MINAS GERAIS, 1997).

Em 2019, por meio do Decreto n® 47.787, a Agéncia Reguladora dos
Servicos de Abastecimento de Agua e Esgoto de Minas Gerais — Arsae passou a se
vincular a Semad (MINAS GERAIS, 2019). No entanto, como a Agéncia nao integrou
0 Plano de Integridade e 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo das Transferéncia da
Unido — MEG-Tr no ambito do Sisema, n&o sera incluida nesse estudo.

Os orgaos colegiados que integram o Sistema Estadual, sado abarcados
de forma indireta por esses instrumentos de gestao e governancga.

O Sisema possui como missao:

Promover a preservacio, a conservacio e a recuperacio dos ecossistemas,
desenvolvendo e implementando as politicas pablicas relativas a qualidade
ambiental, & biocdiversidade, aos recursos hidricos & ao saneamento,
visando & manutenc@o do equilibrio ecolégico, ao uso racional dos recursos
naturais, & qualidade de vida e ao desenvolvimento sustentavel para as
geragdes presentes e futuras (SISEMA, 2020).

A visdo do Sistema Estadual € “ser exceléncia em gestdo ambiental
sustentavel’ (SISEMA, 2020, p.8) e o alcance de sua missao e visao deve se dar por
meio dos valores: governancga, integridade, eficiéncia, transparéncia, inovacdo e
participacao social. Verifica-se, portanto, que os valores do 3Sisema estao
completamente alinhados a tematica desse Estudo (SISEMA, 2020).

No que se refere a integridade, o0 Decreto n® 47.185, de 12 de maio de
2017, que dispde sobre o Plano Mingiro de Promog&o da Integridade - PMPI,
instituiu a obrigacdo de que cada um dos 6rgéos e entidades estaduais elabore e
divulgue seus planos de integridade especificos, 0s quais devem abordar agbes
voltadas para os agentes publicos, os cidadaos, e demais instituicdes localizadas no

Estado. Conforme consta no inciso Il do art. 2° do Decreto, os planos de integridade
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devem abranger acgdes sistematizadas para a promogio da cultura da etica, da
integridade, da transparéncia, e da prestagdo de contas, com foco voltado para o
fortalecimento e o aprimoramento da governanga, da gestdo de riscos, da aplicacéo
dos codigos de conduta, e da prevencéo de atos ilicitos (MINAS GERAIS, 2017).

O PMPI tem por objetive desenvolver os pilares da ética, da probidade e
do respeito as normas nas rela¢gdes entre o setor publico e o setor privado no estado
de Minas Gerais e estimula a elaboracgao, divulgacao e disseminagio dos planos de
integridade no ambito dos érgéos e entidades do Poder Executive Estadual. O Plano
possui carater preventivo e foca na boa governanga, na gestido de riscos, na
transparéncia, no controle social e no fomento a integridade (MINAS GERAIS,
2022).

Conforme descrito no artigo 5° do Decreto 47.185/2017, os dorgéos e
entidades do Poder Executive Estadual devem consolidar planos especificos de
integridade, setoriais e seccionais:

Art. 5° E competéncia de cada 6rgéo ou entidade da administragéo publica
do Poder Executivo criar e divulgar planos de integridade especificos,
contemplando agdes voltadas para os agentes plblicos, os cidad&os, as
organizacdes da sociedade civil e as empresas localizadas no Estado, com
o intuito de promover a cultura da ética, integridade, transparéncia e
necessidade de prestacdo de contas, com énfase no fortalecimento e
aprimoramento da estrutura de governanga, da gestdo de riscos, da
aplicac@o efetiva de cddigos de conduta ética e da adogéo de medidas de
prevengac de atos ilicitos (MINAS GERAIS, 2017).

O PMPI abrange os seguintes “8 (oito) eixos de integridade”: Governanca
e Comprometimento da Alta Administragdo; Planejamento Estratégico, Controles
Internos e Gestio de Riscos; Conflito de Interesses e Nepotismo;, Gestdo de
Pessoas; Codigo de Etica e Comiss&o de Etica: Canal de Denuncias; Transparéncia
Publica e Controle Social. A autora destaca que essa diversidade temética do PMPI
demanda além de conhecimento sobre instituicdo, também as suas peculiaridades,
0s riscos inerentes, e o olhar para além de aspectos sobre a conduta ética dos
servidores, abrangendo ainda as rotinas, normas, fluxos de trabalho e estruturas
(MONTEVECHI, 2020).

Montevechi (2020) destaca que a implementagdo do PMPI deve ser
abarcada por diversas reunifes, eventos e capacitagbes, alem de um grande
trabalho persuasivo, de convencimento, engajamento e mudanga da cultura

institucional, tendo em vista que somente a existéncia de uma norma ndoc garante a
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sua aplicagdo. que assumem e explicitam beneficios da promocao da integridade,
como ganhos de imagem e reputacgao para os dirigentes dos drgaos e entidades. A
autora relata que € comum a baixa adesao e a resisténcia iniciais, assim como a
dificuldade de mudanca de mentalidade e cultura, mas que tambem é possivel
encontrar pessoas entusiasmadas com a proposta, o que € imprescindivel na
disrupg¢ao cultural do movimento pré-integridade publica.

Uma das grandes inovagdes do PMPIl € o entendimento de que a
integridade esta além da avaliagdo de legalidade e conformidade das acgdes
publicas, estando vinculada a transformacao cultural e a propagacao de um espirito
etico. O PMPI| abrange a ideia de que se deve considerar a complexidade das partes
interessadas, tragando acles voltadas ndo somente para o publico interno
{funcional) das instituicOes do Poder Executivo Estadual, mas também para a
sociedade em geral, para o alcance do objetivo comum de integridade publica.
(CGE/MG, 2019).

Atendendo as diretrizes do Decreto Estadual 47.185/2017, foi instituido
grupo de trabalho responsavel por elaborar o Plano de Integridade do Sisema, por
meio da Resolucdo Conjunta Semad/Feam/IEF/Igam n° 2.790, de 03 de abril de
2019 (SEMAD, FEAM, IEF, IGAM, 2019). O grupo de trabalho contou com
representantes de cada uma das instituicbes do Sisema (Semad, IEF, Feam e Igam)
e também com representantes da Controladoria Geral do Estado (CGE/MG).

O Grupo de Trabalho optou pela elaboracdo de um Plano de Integridade
unico para todas as instituicbes do Sisema. A construgdo do plano levou
aproximadamente 16 meses de trabalho, e envolveu “diversas reunides realizadas
entre varias equipes técnicas, resultando em um trabalho que consolida os anseios
nao so da Alta Administracao, mas também das mais diversas frentes de atuacio do
Sisema” (SISEMA, 2020).

Inicialmente cumpre destacar que a elaboragio do Plano de Integridade
do Sisema foi precedida de formulacdo e disponibilizacdo em meio digital, aos
servidores, de um questionério para a obtencdo de um diagndstico com a percepgao
dos servidores sobre questbes relacionadas aos eixos tematicos. O grupo de
trabalho também criou um e-mail institucional, para que os servidores fizessem
sugestdes e questionamentos sobre o Plano (SISEMA, 2020).

Foram levantados junto aos dirigentes das instituicbes que compdem o

Sistema, os temas mais relevantes a serem tratados, e foi feita a analise de Planos
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de Integridade ja publicados no ambito do estado de Minas Gerais e da Unido e
materiais e guias elaborados pela Controladoria Geral do Estado — CGE/MG no
ambito do PMPI, além daqueles elaborados por outros orgdos de referéncia
(SISEMA, 2020).

A partir da obtencdo dessas informagdes o Grupo de Trabalho
estabeleceu os oito eixos tematicos principais, quais sejam: Gestido de Pessoas,
Gestdo de Riscos, Transparéncia, Gestdo da Informac¢do e do Conhecimento,
Fiscalizacdo Ambiental, Regularizacdo Ambiental, Sustentabilidade, e Orgaos
Colegiados. Para cada Eixo foram estabelecidos subeixos e, para cada um deles,
foram tragadas ac¢bes, a sua forma de implementagio, os seus beneficios e as
referéncias para a sua implantacéo (SISEMA, 2020).

Dentro da observacdo apurada, no que se refere aco Modelo de
Exceléncia em Gestdo das Transferéncia da Unigdo — MEG-Tr, foram instituidos os
Comités de Governanga e Gestio de cada uma das instituicdes que compdem ©
Sisema, sendo definidos 0s gestores de cada um desses grupos, 0s quais ficaram
responsaveis pela conducaoc dos trabalhos junto acs demais membros, e também foi
estabelecida informalmente a coordenagdo do MEG-Tr para todo © Sisema,
encarregada da interface com a Seplag e alinhamento entre as casas. A servidora
responsavel pela coordenacdo do MEG-Tr no ambito do Sisema integrava a
Assessoria Estratégica da Semad.

Apds o registro dos Comités de Governanca e Gestdo no Sistema de
Melhoria da Gestao (SMEG) do Ministério da Economia, observou-se também que
cada um desses Comités de Governanca e Gestdo efetuou o preenchimento do
Instrumento de Melhoria da Gestao — IMG-Tr da sua instituigdo, assim como as
oportunidades de melhoria identificadas, as praticas destacadas de gestdo ja
desenvolvidas e os planos de melhoria priorizados. O trabalho dos Comités nessa
primeira etapa durou cerca de dois meses, sendoe realizade entre janeirc € margo de
2020, e a avaliagéo considerou o periodo de 01/04/2019 a 31/03/2020.

Além das reunides de alinhamento entre 0s membros do Comité de
Governanga e Gestdo no ambito de cada instituicdo do Sisema, outra constatagio
foi o alinhamento entre os gestores para 0 saneamento de duvidas, a verificagao de
praticas comuns e a troca de conhecimentos.

Apods a finalizagdo do preenchimento do IMG-Tr, os dados e informagdes

foram langados no SMEG pelos gestores de cada Comité e enviados para validagao.
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A analise documental permitiu verificar que, apos a insergao dos “IMG-Tr" no SMEG,
sdo gerados relatorios que contém: a pontuagdo em cada um dos fundamentos
avaliados, grafico com © demonstrativo da peontuacde geral, e informacgdes
resumidas sobre o nivel de gestdo da instituicdo (categoria de gestdo e estagio de
gestdo da organizacao).

Em analise dos relatdrios citados, para o ano de 2020, identificou-se que
todas as instituigdes do Sisema obtiveram pontuacdes acima de 93 pontos e se
enquadraram na categoria “‘Bronze 4" de gestao, que significa que estdo no melhor
nivel de gestdo na classificagdo do MEG-Tr, o que & representado, nos relatérios

gerados, pela seguinte sentenca:

Excelente! A priorizacdo, sistematizacdo e implementacdo das acbes de
melhoria da gestéo e dos processos gerenciais estabeleceu as bases para a
consolidacdo de uma cultura de exceléncia da gestdo em sua organizacao.
Os resultados apresentados refletem uma elevagdo da satisfagdo com a
prestacdo dos servigcos, em decorréncia do atendimento das necessidades e
expectativas das partes interessadas. Lembre-se que "sucesso de hoje nao
garante o sucesso de amanhd" (BRASIL, 2020b, p. 52).

Em analise documental dos relatorios gerados no ambito do SMEG,
verificou-se que, apesar das semelhanc¢as na pontuacio, categoria e nivel de gestéo
das instituicbes do Sisema, cada uma delas apresentou situagdes diferentes quanto
a maior parte dos fundamentos. Igualmente, as cportunidades de melhoria e praticas
destacadas descritas e os planos de melhoria da gestao propostos diferiram entre si.

Conforme consta nos relatérios gerados pelo SMEG, de forma geral, as
instituicdes do Sistema Estadual obtiveram maiocres pontuagdes nos fundamentos:
‘Estratégias e Planos” e “Sustentabilidade’, tendo sido observado esse padrao para
IEF, Feam e Igam. Para o Igam, além desses dois fundamentos, também foi obtida
pontuacdo equivalente em “Geracdo de Valor Publico”, e para o IEF foi obtida
pontuacdo equivalente aos dois fundamentos ja citados também no fundamento
‘Orientagao por Processos’. No caso da Semad, alem do fundamento “Estratégias e
Planos”, a melhor pontuagédo obtida foi para o fundamento “Compromisso com as
Partes Interessadas”.

Observando os fundamentos com as pontuacdes menores, nos relatorios
gerados, foram apresentadas as seguintes situacdes: Semad (Governanga), |IEF
(Capital Intelectual), Igam (Orientac@o por Processos), e Feam (Capital Intelectual e
Orientac&o por Processos).
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5 ANALISE COMPARATIVA DO MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO DAS
TRANSFERENCIAS DA UNIAO - MEG-Tr E PLANO DE INTEGRIDADE

O Modelo de Exceléncia em Gestdo das Transferéncias da Unido - MEG-
Tr e o Plano de Integridade do Sisema abrangem questbes relacionadas a
governanga, ao planejamento, a gestdo de riscos, a transparéncia, a
sustentabilidade e ao alcance de resultados.

No Quadro 2, segue a descricdo dos fundamentos do MEG-Tr e dos eixos

de Plano de Integridade:

Quadro 2 — Fundamentos do MEG-Tr e Eixos do Plano de Integridade do Sisema - 2022

Instrumento Fundamentos/Eixos

MEG-Tr Govermnanga

Estratégias e Planos

Compromisso com as Partes Inleressadas
Sustentabilidade

Capital Inteleciual

Orientac8o por Processos

Geracio de Valor Publico

Gestdo de Pessoas

Gestdo de Riscos

Transparéncia

Gestdo da Informagio e do Conhecimento
Fiscalizagdo Ambiental

Regularizagdo Ambiental

Sustentabilidade

Orgéos Colegiados

Plano de Integridade

N RN RN =

Fonte: Elaboragdo propria

Observando os fundamentos do MEG-Tr e 0s eixos do Plano de
Integridade, nota-se a correlacdo entre os instrumentos, conforme correlagao feita

no quadro 3:

Quadro 3 - Relacdo direta entre os Fundamentos do MEG-Tr e os Eixos do Plano de
Integridade no dmbito do Sisema - 2022

Fundamento (s} MEG-Tr Eixo {s} Plano de Integridade
1.Governanca 2.Gestdo de Riscos
2. Estratégias e Planos 2.Gestdo de Riscos

3. Transparéncia
4.Gestdo da Informacéo e do Conhecimento

3. Compromisso com as partes interessadas 3. Transparéncia
4.Sustentabilidade 7. Sustentabilidade
5. Capital Intelectual 1.Gestdo de Pessoas

4 .Gestéo da Informagdo € do Conhecimento
8. Orientagdes por Processos 4.Gestdo da Informagio ¢ do Conhecimento
7. Geragéo de Valor Pablico 2.Gestédo de Riscos

3. Transparéncia

Fonte: Elaboragdo propria
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Conforme descrito no Quadro 3, os sete fundamentos do MEG-TR
possuem relacdo direta com cinco dos oito eixos do Plano de Integridade. Somente
0s eixos especificos que tratam da fiscalizagdo e regularizagdo ambiental e dos
orgaos colegiados ndo estdo diretamente correlacionados aos fundamentos do
MEG-Tr.

No entanto, é possivel apontar que mesmo 0s e€ixos que fratam de
tematicas mais especificas possuem relagdo com os fundamentos do MEG-TR, na
medida em que abordam questbes relacionadas a gestdo de conhecimento e
informacgdes, a realizagdo de capacitacbes, a gestdo de processos, ac mapeamento
dos processos; ao desenvolvimento e a integracdo dos sistemas de informacgao; a
revisdo de normas e legislagbes; a padronizagio de procedimentos, dentre outras.

Essas acdes possuem objetivos finais de: garantir a qualidade e zelo
profissional dos servigos praticados; melhorar o relacionamento da Administraggo
Publica com a sociedade; conferir maior agilidade no processamento de dados e
informacgdes; modernizar 0s procedimentos; maximizar a efetividade e eficiéncia nas
acdes desenvolvidas; proporcionar maior crescimento profissional e interpessoal dos
servidores; aperfeigoar qualitativa e gquantitativamente os servigos, otimizar ©s
servicos; alcancar resultados satisfatérios; ampliar 0 desempenho das equipes;
garantir fluxo de informagdes unico, continuo e consistente; criar estratégias
eficientes para a conservagdo e preservacao dos recursos naturais; satisfazer o
interesse publico; proporcionar maior controle e transparéncia dos atos praticados
pelas instituigbes do Sisema; contribuir para a disseminagido e compartilhamento de
conhecimento, aprimorar a cooperacdo institucional. Dessa forma, os eixos “5.
Fiscalizacdo Ambiental, “6. Regularizacdo Ambiental” e 8. Orgéos Colegiados” estdo
de forma indireta relacionados aos sete fundamentos do MEG-Tr.

No que se refere ao fundamento “7. Gerag&o de Valor Publico”, além da
correlagdo feita no Quadro 3, pode-se inferir que esse fundamento se relaciona com
0 Plano de Integridade como um todo, considerando que um dos pressupostos dos
planos de integridade de forma geral € exatamente a geracdo de valor publico, por
meio da entrega de resultados de alto desempenho associada a transparéncia, a

gtica e a conformidade da organizagao.
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Observando os IMG-Tr preenchidos em 2020, para as instituicdes do
Sisema, e verificando as pontuagdes obtidas em cada um dos fundamentos do
MEG-Tr, as maiores pontuagdes obtidas foram nos seguintes fundamentos:

- “Estratégias e Planos” e “Sustentabilidade” (IEF, Feam e lgam);

- “Geracéo de Valor Publico” (lgam)

- “Orientacao por Processos” (IEF)

- “Estratégias e Planos” e “Compromisso com as Partes Interessadas”
(Semad).

Ja as pontuagdes mais baixas foram apresentadas nos seguintes
fundamentos:

- “Governanga” (Semad),

- “Capital Intelectual” (IEF),

- “Orientacéo por Processos” (lgam)

- “Capital Intelectual” e “Orientagéo por Processos” (Feam)

Conforme metodologia do MEG-Tr, as instituicbes devem estabelecer
Planos de Melhoria da Gestao - PMG, tendo por base os resultados da aplicagédo do
IMG-Tr e selecionando os requisitos que, na sua interpretagcdo, devem ter praticas
melhoradas e, dessa forma, as areas a serem contempladas pelos PMG devem
passar por estudos mais aprofundados, para que as agdes sejam consistentes e
adequada a organizacao (BRASIL, 2020b).

Da mesma forma, deve-se entender que a melhoria da gestdo
organizacional ndo se resolvera somente pela implementagdo dos Planos de
Melhoria da Gestéo. Dessa forma, apesar de cada institui¢do ter definido seus PMG,
de acordo com as necessidades identificadas por meio da aplicagdo dos IMG-Tr e
do estabelecimento de prioridades pelos gestores organizacionais, faz-se necessaria
a implementacdo de acbes adicionais, objetivando a exceléncia na gestdo publica.
Nesse sentido, o Plano de Integridade, por meio dos seus Eixos, Subeixos e Acdes
estabelecidos, pode se configurar como um importante instrumento de
aprimoramento continuo nas instituicées.

Refor¢cando esse entendimento, e em analise do Plano de Integridade do
Sisema, verifica-se que os fundamentos para os quais as instituicbes do Sisema
obtiveram as menores pontuagdes no preenchimento do Instrumento de Melhoria da

Gestao das Transferéncias da Unido — IMG-Tr (“Governancga’, “Capital Intelectual” e
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‘Orientac@o por Processos”), e que, portanto, demandam maiores esforcos para o
seu aprimoramento, foram abarcados pelos eixos do Plano de Integridade do
Sistema Estadual.

Esses eixos possuem acgdes para 0 seu aprimoramento, sendo que para o
Eixo 1 - Gestdo de pessoas, foram descritas ag¢des relacionadas ao
desenvolvimento de liderangas, administracdo de pessoas, saude e qualidade de
vida no trabalho, e desenvolvimento dos agentes publicos do Sisema. Para o Eixo 2
— Gestdo de Riscos foram planejadas agbes de diagnéstico Interno -
Autoconhecimento — e analise do contexto em que se inserem as organizagdes e
Instituicdo e disseminagao da cultura de gestio de riscos. No Eixo 3 — Transparéncia
foram definidas agbes de Incremento/Fomento da Transparéncia Ativa e
Fortalecimento da Gestao da Transparéncia. No que se refere ao Eixo 4 — Gestao
da Informacdo e do Conhecimento foram definidas agdes relacionadas ao Plano
Estratégico da Gestao da Informacdo e do Conhecimento, Governanga e Gestdo da
Seguranca da Informag&o, Padronizacdo de Processos e Procedimentos,
Confiabilidade, Transparéncia e Acessibilidade da Informagao.

Apesar da tematica sustentabilidade ter sido uma das maiores
pontuacdes obtidas pelas instituigdes do Sisema no preenchimento do IMG-Tr,
também ¢é importante o seu aprimoramento constante. A questdo também foi
abordada no Plano de Integridade do Sisema, em seu Eixo 7, tendo sido priorizadas
actes relacionadas & Carta dos Orgdos Estaduais de Meio Ambiente pelo Clima, a
Restauracdo de Ecossistemas, ao Observatdrio de Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel, as fontes renovaveis de energia, ao estabelecimento de um Plano de
Logistica Sustentavel e a institucionalizagdo de uma agenda ambiental sustentavel,
proativa e conjunta para o Sisema.

No Quadro 4 estdo descritas as agdes previstas no Plano de Integridade
para o Eixo 1 “"Gestdo de Pessoas” e que se relacionam ao fundamento 5 “Capital
Intelectual” do MEG-Tr. Como explicitado no quadro 4 as acdes perpassam as
tematicas de: Desenvolvimento de Liderangas, Administracdo de Pessoas, Saude e
Qualidade de Vida no Trabalho — QVT e Desenvolvimento dos agentes publicos do

Sisema.
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Quadro 4 — Agdes previstas no Plano de Integridade do Sisema para o Eixo 1 “Gestdo de Pessoas” que se relacionam ao fundamento 5 “Capital
Intelectual” do MEG-Tr — 2022

EIXO

SUBEIXO

ACOES

FUNDAMENTO
DO MEG-TR
RELACIONADOQ

Desenvolvimento de Liderancas

Capacitar as liderangas para gerenciar suas equipes

Implantar programa de coach gerencial

Capacitar o corpo gerencial para a gestéo de conflitos

Administracédo de Pesscas

Mapear e analisar o Perfil Profissiografico dos cargos da Alta
Administrag&o {nos termos do Decreto n.® 46.644/2014)

Aprimorar o banco de talentos institucional

Aperfeicoar o sistema de movimentacdo de Pessoal

Definir as Competéncias Técnicas e atualizar as competéncias essenciais
€ gerenciais

1. Gestdo de
Pessoas

Saude e Qualidade de Vida no Trabalho - QVT

Elaborar e divulgar portfolio de agdes voltadas para a melhoria da
gualidade das relacdes de trabalho na instituicdo

Realizar eventos para a socializagio e integracéo dos agentes publicos
do Sisema

Implementar servico de acolhimento dos agentes publicos

Desenvolver uma politica de valorizacdo e reconhecimento dos resultados
das equipes

Planejar e implantar Programa de Preparacéo para a Aposentadoria —
PPA

Desenvolvimento dos agentes publices do

Sisema

Realizar agdes de desenvolvimento sobre temas correlatos a integridade

Elakorar capacitacdes introdutorias para os cargos da Alta Administracio
(nos termos do Decreto n°46.644/14)

5. Capital
Intelectual

Fonte: Elaboracéo propria
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No Quadro 5 estao descritas as acgbes referentes ao Eixo 2 “Gestao de
Riscos” e que se relacionam ao fundamento 1 “Governanga” do MEG-Tr. As agdes
previstas se referem ac diagnostico de maturidade em gestdo de riscos para as

entidades do Sisema e a institui¢do e disseminacao da cultura de gestaoe de riscos.
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Quadro § — Acgdes previstas no Planc de Integridade do Sisema para o Eixo 2 “Gestio de Riscos” que se relacionam ao fundamento 1

“Governanga” do MEG-Tr - 2022

EIXO

SUBEIXO

ACOES

FUNDAMENTO
DO MEG-TR
RELACIONADO

2. Gestao de

Diagnéstico Intemo — Autocanhecimento — e
analise do contexto em que se insere a

organizagio

Elaborar diagnéstico de maturidade em gestéo de riscos para as
entidades do Sisema

Realizar analise de cenarios

Definir metas de evolugédo da Maturidade em Gestio de Riscos do
orgdo/entidades do Sisema

Elaborar Planejamento Estratégico

Mapear processos estratégicos

Definir 0 apetite ao risco

Riscos

Instituicdo e disseminacgdo da cultura de gestéo

de riscos

Instituir Politica Organizacional de Gestdo de Riscos

Estruturar setores para que se responsabilizem pela condu¢do do método
de gerenciamento de riscos

Implementar o Gerenciamento de Riscos

Monitorar os riscos — Revisar 0 processo

Estabelecer Plano de Comunicacio e Treinamento

Identificar, Classificar, Tratar € Monitorar Riscos de Integridade

1. Governanga

Fonte: Elaboragdo propria
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No Quadro 6 estdo relacionadas as agbes previstas no Eixo 3
“Transparéncia” do Plano de Integridade e que se relacionam ao fundamento 3
‘Compromisso com as partes interessadas’ do MEG-Tr. As acbes planejadas para
as instituicdes do Sisema estdo voltadas para o incremento/fomento da
transparéncia ativa e ao fortalecimento da gestdo da transparéncia nas instituicdes,
incluindo a criagdo de um Comité de Gestao da Transparéncia, o aperfeicoamento e
adequacdo dos sitios eletrdnicos institucionais e do Portal de Transparéncia
Ambiental, e a realizacdo de pesquisa de satisfacdo dos usuarios externos, entre

outras agdes relevantes.



Quadro 6 - Agfes previstas no Planc de Integridade do Sisema para o Eixe 3 “Transparéncia™ que se relacionam ac fundamento 3 “Compromissc

com as partes interessadas™ do MEG-Tr - 2022

EIXO

SUBEIXO

ACOES

FUNDAMENTO
DO MEG-TR
RELACIONADO

3.Transparén
cia

Incremento/Fomento da Transparéncia Ativa

Reestruturagcio do menu Transparéncia dos sitios institucionais do
Sisema

Divulgacéo de relatdrios gerenciais relativos aos processos ambientais de
competéncia do Sisema, a exemplo dos licenciamentos, outorgas, atos
autorizativos e fiscalizatorios, compensagdes ambientais e outros.

Divulgacéo periddica, por meio da intranet, de relatdrios relativos as
acdes e processos de trabalho estratégicos realizados nos setores de
cada orgéo/entidades do Sisema.

Aperfeicoar 0 Portal de Transparéncia Ambiental

Divulgar as informagdes referentes ao Plano de Eficiéncia Ambiental

Elaboracgéo, divulgacio e atualizacéo periodica de Carta de Servigo ao
Usuario

Divulgar a agenda da Alta Administragéo e dos dirigentes regionais

Fortalecimento da Gestdo da Transparéncia

Diagnosticar as informagdes ou conhecimentos sensiveis do Sisema e
capacitar os servidores sobre como proceder ao utiliza-las

Criar um Comité de Gestio da Transparéncia

Criar glossario de termos técnicos do Sisema

Padronizar 0s canais de comunicagéo do Sisema em midias sociais

Elaborar um Plano de Comunicagéo Interna (PCI)

Criacdo de uma pesquisa de satisfagdo dos usuarios externos

J.Compromisso
com as partes
interessadas

Fonte: Elaboragdo propria
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O Quadro 7 abarca as actes previstas no Eixo 4 “Gestédo da Informacéo e
do Conhecimento” que se relacionam aos fundamentos 5 “Capital Intelectual’ e 6
‘Orientagao por processos” do MEG-Tr. No que se refere ao “Capital Intelectual’, o
Eixo 4 do Plano de Integridade do Sisema trata: de Plano Estrategico da Gestdo da
Informacdo e do Conhecimento; da Governanca e Gestdo da Seguranga da
Informacdo; e da Confiabilidade, Transparéncia e Acessibilidade da Informacdo. Ja
no que se refere a "Orientacdo por Processos” 0 eixo contempla a questdo relativa a
padronizacao de processos e procedimentos, incluindo 0 mapeamento, analise e
melhoria de processos e fluxogramas, e a criagcdo de Procedimentos Operacionais
Padronizados (POP’s).
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Quadro 7 — Agdes previstas no Plano de Integridade do Sisema para o Eixo 4 “Gestdo da Informagéo e do Conhecimento™ que se relacionam aos
fundamentos § “Capital Intelectual” e 6 “Orientagdo por processos” do MEG-Tr — 2022

_ FUNDAMENTO
EIXO SUBEIXO ACOES DO MEG-TR
RELACIONADO
Criar Comissdo Executiva de Gestdo da Informacio e do Conhecimento
Elaborar Plano Estratégico de Gestdo da Informac&o e do Conhecimento
Plano Estratégico da Gestdo da Informacdo e ] ] ]
do Conhecimento Desenvolver um sistema de mentoria para o Sisema
Adquirir e implantar plataforma de Business Intelligence {BIl) para coleta,
processamento € analise de dados, a fim de aprimorar processos de
tcmada de decisdes. Além de capacitaco de servidores para adequada
operacionalizacio da ferramenta.
Instituir um Comité Gestor de Seguranca da Informagdo e da
Comunicacio no dmbito do Sistema Estadual de Meio Ambiente e )
Recursos Hidricos f-tci"‘p'ttal |
4. Gestdo da Instituir Politica de Tecnologia da Informacéo e da Comunicagio (TIC) do nielectua

Informacio e
do
Conhecimento

Governanga e Gestdo da Sequranga da

Informacéo

Sisema

Remodelar e desenvolver ambiente seguro para Intranet com acesso
restrito

Elaborar proposta de armazenamento de dados com seguranca

Padronizacdo de Processos e Procedimentos

Mapear, analisar e melhorar processos e fluxogramas

Criar Procedimentos Operacionais Padronizados {(POP's)

Elaborar, disponibilizar e atualizar modelos padronizados para
documentos oficiais

Confiabilidade, Transparéncia e Acessibilidade

da Informacéo

Remodelar o sitio eletrénico do Sistema Estadual de Meio Ambiente e
Recursos Hidricos

Capacitar servidores sobre as funcionalidades do SEI

6. Orientagdes
por Processos

Continua
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Continuacio
_ FUNDAMENTO
EIXO SUBEIXO AGCOES DO MEG-TR
RELACIQNADO
4. Gestio da Levantar quais sdo os dados, informacgdes e conhecimentos que devem | 8. Capital
. ser compartilhados interna e externamente Intelectual

Informacio e
do
Conhecimento

Confiabilidade, Transparéncia e Acessibilidade
da Informacgéo

Aprimorar e divulgar o conteddo disponibilizado no Portal Minas Gerais

6. Orientagdes
por Processos

Fonte: Elaboragio propria
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Por fim, o Quadro 8 aborda as acgdes planejadas no ambito do Eixo 7
‘Sustentabilidade” do Plano de Integridade do Sisema, as quais se relacionam ao
fundamento 4 “Sustentabilidade” do MEG-Tr, tratando de questbes como: a
concretizagdo dos objetivos firmados na Carta dos Orgédos Estaduais de Meio
Ambiente pelo Clima; a restauragao de ecossistemas; a criagdo de um Observatdrio
dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel — ODS; a criagdo e implantacao de
um Planc de Logistica Sustentavel no Sisema; a promogéo da atuagao integrada no
ambito do Sisema de forma a prospectar, e firmar convénios internacionais para o
fomento ambiental em Minas Gerais, colaborando com a agenda ambiental
internacional; a implantagéo ou aquisicac direta de energia fotovoltaica e a reviséo
dos projetos elétricos de todas as unidades do Sisema, com vistas a alcancgar
eficiéncia Energética, sustentabilidade e seguranga no trabalho, e a

institucionalizagdo de uma agenda ambiental sustentavel conjunta para o Sisema.
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Quadro 8 — Agbes previstas no Plano de Integridade do Sisema para o Eixo 7 “Sustentabilidade” que se relacionam ao fundamento 4
“Sustentabilidade” do MEG-Tr - 2022

_ FUNDAMENTO
EIXO SUBEIXO ACOES DO MEG-TR
] RELACIONADO
Definir, com base nos compromissos assumidos na Carta dos Orgéos
) Estaduais de Meio Ambiente pelo Clima e no Planejamento Estratégico do
Carta dos Orgdos Estaduais de Meio Ambiente Sisema, as agles a serem desenvolvidas para concretizagio dos
pelo Clima objetivos firmados
Executar as atividades estabelecidas na a¢io anterior
. . Fomentar a restauracdo de ecossistemas
Restauracdc de ecossistemas —— — - —
Revitalizac8o dos viveiros florestais de producéo de mudas
o Implantar o observatorio dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel |4,
Observatorio de ODS no dmbito do Sisema Sustentabilidad
7 Acdes para um SISEMA mais sustentavel Criar e implantar um Plano de Logistica Sustentavel e

Sustentabilid
ade

Organismos internacicnais e ¢ SISEMA

Promover a atuacéo integrada no ambito do Sisema de forma a
prospectar, e firmar convénios internacionais para o fomento ambiental
em Minas Gerais, além de acompanhar relatorios, atividades e projetos de
organismos internacionais a fim de colaborar com a agenda ambiental
internacional & propiciar projetos no estado de Minas Gerais

Fontes Rencvaveis de Energia

Desenvolver projetos de implantaclo ou aquisicdo direta de energia
fotovoliaica, para reduzir gradualmente o custo da energia das unidades
do SISEMA.

Eficiéncia Energética, Sustentabilidade e

Seguranga do trabalho

Revisar os projetos elétricos de todas as unidades do Sisema, adequando
suas instalagdes para o bom funcionamento nos pontos de consumo e
aperfeicoando o nivel de iluminagio.

Agenda Sustentavel do SISEMA

Institucionalizar uma agenda ambiental sustentavel, proativa e conjunta
para 0 Sisema.

Fonte: Elaboragdo propria
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Ao analisar as a¢des descritas nos Quadros 4 a 8 € notavel a relevancia
de cada uma delas para a melhoria da gestdo relacionada a cada um dos eixos do
Planc de Integridade e, consequentemente, para a melhoria da gestdo no que se
refere aos fundamentos do MEG-Tr, o que contribuira para o aprimoramento da

gestdo das instituicdes do Sisema como um todo.

6 CONCLUSAQ

De acordo com Vieira e Barreto (2019), as boas praticas de governanga,
gestdo de riscos e integridade auxiliam no desempenho sustentavel das instituigdes
publicas e corporativas, considerando que orientam a tomada de decisdes, as agdes
e 0 controle para alcance dos resultados; contribuem para © alinhamente dos
objetivos a missdo, visdo e valores das instituicdes; possibilitam a conformidade da
atuacdo das instituicdes a principios éticos e normas legais; contribuem para um
aumento da confianga e legitimidade da gestdo perante os atores interessados e
contribuem para ampliar o valor das organizages.

Dessa forma, a utilizagdo de instrumentos de gestdo e governancga pelos
orgaos e entidades publicos traz inumeros beneficios na obtencdo de resultados de
alto desempenho e na geragdo de valor a sociedade em geral. Dentre esses
instrumentos podem ser citados © Modelo de exceléncia em Gestdo das
Transferéncias da Unido — MEG-Tr e os Planos de Integridade, tratados nesse
estudo.

Apesar de se tratarem de instrumentos novos e com regulamentagaoc
recente em ambito nacional e no Estado de Minas Gerais, ¢ Modelo de exceléncia
em Gestdo das Transferéncias da Unido — MEG-Tr e os Planos de Integridade
podem se configurar como ferramentas capazes de contribuir para o aprimoramento
da gestao.

No ambito de Minas Gerais, os dois instrumentos tiveram sua aplicagdo
iniciada, incluindo o Sistema Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos —
Sisema, onde percebe-se grande correlacéo entre os fundamentos do MEG-TR e os
Eixos do Plano de Integridade. Conforme descrito anteriormente, o©s sete
fundamentos do MEG-TR possuem relagao direta com cinco dos oito eixos do Plano
de Integridade (Gestdo de Riscos, Transparéncia, Gestdo da Informagdo e do

Conhecimento, Gestdo de Pessoas e Sustentabilidade). Os outros 3 eixos do Plano



52

de Integridade (Fiscalizacdo Ambiental, Regularizagdo Ambiental e Orgéos
Colegiados) ndo possuem correlacdo direta com os fundamentos do MEG-Tr, mas €
possivel apontar a sua correlagdo indireta, na medida em que abordam questdes
relacionadas a gestdo de conhecimento e informagbes, a realizacdo de
capacitagdes, a gestdo de processos, ac mapeamento dos processos; ao
desenvolvimento e a integragao dos sistemas de informacio; e a revisdo de normas
e legislagdes; a padronizagdo de procedimentos, por exemplo. Além disso, aponta-
se como uma das conclusdes desse estudo que o Fundamento de Geragao de Valor
Publico do MEG-Tr esta relacionado a todos os eixos do plano de integridade, tendo
em vista que se configura como um dos pressupostos do Planc de Integridade,
sendo associado a melhoria do desempenho das instituigdes.

Considerando-se que uma gestao publica de exceléncia deve ser pautada
no pensamento sistémico, no aprendizado organizacional, na cultura da inovagao,
na lideranga e na constancia de propdsitos (BRASIL, 2018a), a alta convergéncia
entre 0s dois instrumentos no ambito do Sisema aponta que a sua implementacaoe
conjunta pode se configurar como uma estratégia acertada para o aprimoramento da
gestdo e governanca das instituicdes que compdem o Sistema Estadual.

Para isso, fundamental € que seja criada uma cultura organizacional de
valorizagdo da melhoria da gestdo e da ética e da integridade na gestdo das
instituicdes do Sisema. Conforme afirmado por Franco (2017), a cultura
organizacional surge de comportamentos repetidos dos membros de uma
organizacdo, sendo moldados pelos valores, crencas e atitudes dos individuos. E
mais do que uma declaracdo de valores, pois esta relacionada a transformacao dos
valores em agdes concretas, direcionando o desempenho organizacional, e
englobando as regras de condutas escritas e ndo escritas (FRANCO, 2017).

Nesse sentido, deve ser conferida pricridade & execucdo das agdes
planejadas no ambito dos dois instrumentos, por meio do direcionamento de
esforcos das equipes e do monitoramento periddico constante da  sua
implementagio, incluindo ¢ acompanhamento por parte da alta administragée do
Sisema, o que transparecera a importancia conferida a evolugao da gestdo nessas
organizagbes. Esse acompanhamento pode ser feito no ambito dos Gabinetes de
cada uma das instituicOes e em reunibes agrupadas do Sisema, por meio da coleta,

organizagao, analise, compartiihamento de informacdes, utilizando sistemas de
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gestdo de projetos e painel de indicadores. Além disso, recomenda-se que 0s
resultados sejam agrupados em documentos estratégicos e relatorios executivos.

As convergéncias observadas na realizacdo desse estudo apontam que
um instrumento funciona como um impulsionador da implementagdo do outro,
atuando de forma complementar. O desenvolvimento das ac¢des previstas no Plano
de Integridade estd diretamente relacionado aos eixos do MEG-Tr e, portanto,
servirdo para o aprimoramento da gest&o nas instituicdes do Sisema, trazendo como
consequéncia uma melhoria da nota dessas instituicdes no MEG-Tr. Por outro lado,
a adesdo das instituicbes do Sisema ao Modelo de Exceléncia em Gestdo das
Transferéncias da Unido reforca a importéncia da adogdo e incremento das praticas
de gestdo por elas, incluindo aquelas previstas no Plano de Integridade elaborado.

No entanto, verifica-se que a forma como os dois instrumentos tém sido
implementados e aplicados no ambito do Sisema atualmente, pode levar a uma
sobreposicao de acgdes iguais ou semelhantes @ em um retrabalho decorrente de
uma atuacado desarticulada das equipes, considerando que as equipes que
coordenam esses processeos s$ao0 formadas em grande parte por membros
diferentes.

Ante o exposto, entende-se que a verificacao das convergéncias dos dois
instrumentos € a sua implementagio integrada e acompanhamento constantes
podem evitar a sobreposicde de acgbes iguais, contribuindo para a facilitagdo e
agilidade na concretizac@o das praticas planejadas, favorecendo ainda a otimizacao
do tempo e esforgo das equipes envolvidas e contribuindo para o fortalecimento dos

proprios instrumentos e da gestdo como um todo.
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