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INTRODUCAO

Formado pela fusdo de quatro ministérios, o Ministério da Economia (ME) agrupou estruturas
distintas de governanca e gestdo, tanto para tratar dos aspectos internos a sua gestdo quanto
para se relacionar com os agentes externos ao érgao, manifestando a necessidade de convergir
estruturas, integrar esforcos estruturais, facilitar o processo decisério, monitorar a gestdo e
comunicar resultados institucionais.

Nesse contexto, foi criado o Programa de Integra¢do, Governanga e Estratégia do Ministério da
Economia — Integra associado ao objetivo estratégico de aprimorar a governanca e a gestdo do
Ministério da Economia, com o objetivo central de promover a integracdo da gestdo, por meio
de uma governanca que propicie a acdo harmonica entre as estratégias, processos e projetos,
para sedimentar as melhores praticas que contribuam para o alcance dos resultados almejados
pelo Ministério.

O modelo de governanca do ME, formado pelo Comité Ministerial de Governanca e por sete
Comités Tematicos de Apoio a Governanca, foi inicialmente implementado em abril de 2019,
periodo a partir do qual foram contabilizados avancos e esforcos de melhoria da integracdo, do
aprimoramento da decisdo colegiada e da criacdo de redes para interacdo de atores e
convergéncia de iniciativas que influenciam todo o ministério.

Para consolidar esse sistema de governanca, compreendeu-se haver a necessidade de se
desenvolver uma metodologia para avaliar as interven¢Ges promovidas pelos Comités. A partir
desse estimulo, tornou-se fundamental dotar as instancias de apoio de instrumentos de
promocao e de desenvolvimento de capacidades institucionais no campo da governanga.

O olhar da governanga aqui adotado refletiu-se na construgdao de um framework focalizado
predominantemente nas dinamicas relacionais, fugindo da prescricio de formatos
organizacionais especificos.

Assim como o sistema de governanca do ME foi implementado e agora esta em fase de
consolidacdo e evolucdo, espera-se que o framework nao seja cristalizado. Ao contrario, que
também seja aprimorado e responda as expectativas dos gestores e, por que ndo, da populagao.

1. GOVERNANCA EM DIFERENTES PERSPECTIVAS

A referéncia mais disseminada no Setor Publico sobre governanca é o Referencial Basico de
Governanga Publica do TCU (2014), que a conceitua como um conjunto de mecanismos postos
em prdtica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condug¢éo de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.

A governanca também esta fortemente associada a um importante processo de REFLEXAO e de
APRENDIZAGEM na administracao publica, relacionada a necessidade imediata e constante de
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uma ag¢ao adaptativa e transformadora. Para o gestor, tal processo reflexivo muitas vezes nao
encontra lugar nem o tempo necessario, caso ndo seja efetivamente implementado.

Desse modo, é fundamental diferenciar a perspectiva dual entre governancga e gestao. Sabe-se
gue um mesmo gestor pode estar a frente dos dois processos. E, comumente, acaba ndo
identificando em que momento é gestor e em que momento é agente de governanca. Tomando
por base o argumento anteriormente posto, o servidor serd eminentemente gestor quando estd
a frente dos seus processos de trabalho hodiernos. Por outro lado, sera agente de governanga,
quando estiver praticando o processo reflexivo de avaliar e de pensar, no ambito de um
processo decisdrio, as medidas transformadoras para melhorar suas praticas. No caso
especifico, no exercicio das competéncias das estruturas de apoio a governanca do ME.

Assim, governanca deve ser compreendida e assimilada pelos servidores e gestores
estabelecendo a avaliagdo com um valor intrinseco da atividade cotidiana da administracdo
publica. Em decorréncia disso, elaborar e fomentar um processo avaliativo sistematico sobre a
governanca é procurar garantir que o processo reflexivo e de aprendizagem estejam
acontecendo.

Dessa forma, a reflexividade gerada pela pratica da governanca pode fomentar a descoberta ou
evidenciacdo de um significado nas atribuicGes funcionais pelo efeito da aprendizagem,
incentivado pela busca de alternativas, e ndo apenas a mera operacdo de rotinas e normativos.
Entdo, de forma paulatina, serd possivel observar o surgimento de uma cultura de avaliacao.

2. SISTEMA DE GOVERNANCA DO MINISTERIO DA ECONOMIA
Mas, que esfera do conceito de governanca estaria sendo analisada para uma avaliagao? Pode-
se melhorvisualizar a inter-relagao entre o papel da governanca e as finalidades da administragao

publica por meio da figura a seguir:

Figura 1 — Diferentes apropriagées de resultados de governanga e de gestao
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Fonte: elaboragdo propria, a partir do RBG-TCU, 2014.
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Assim, verifica-se que resultados de gestdo e os resultados finais alcancados pela atuacdo do ME
durante determinado periodo fugiriam do escopo da avaliacdo, dada a cadeia longa de resultados
até se alcancar os fins desejados. Parte-se entdo do pressuposto de que um bom e ativo sistema
de governanca eleva a probabilidade de se alcancar os resultados almejados pelo érgao.

Reforca o argumento anterior o fato de que existem dimensdes de observacdo da governanca,
desde as relagGes entre a sociedade e o Estado até as atividades intragovernamentais (RBG-TCU,
2014). Desse modo, a avaliagdo a ser construida remete exatamente a essas relagOes
intragovernamentais, ou seja, nos termos deste projeto, as instdncias internas de apoio ao
sistema de governanca do ME, que fazem parte do Programa Integra.

As instancias internas de apoio a governanca que serdo objeto da avaliacdo sdo os COMITES
TEMATICOS, organizados em torno de um Comité superior (Comité Ministerial de Governanca —
CMG):

Figura 2— Organizag¢ao dos Comités de Governang¢a do ME
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Cada um desses Comités tem como atribuicGes gerais:

i.  Atuar em apoio ao Comité Ministerial de Governanga e sob sua lideranca estratégica;

ii. Funcionar de maneira integrada e coordenada, sempre que tratarem de temas de interesse
comum ou de interesse no contexto mais amplo do Ministério, com a defini¢ao, pelo Comité
Ministerial de Governanga, se necessario, do comité responsavel pela lideranca da discussao;
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iii. Formular, aprovar e monitorar politicas e diretrizes transversais no Ministério da Economia; e
iv. Promover iniciativas integradas entre os 6rgaos da estrutura organizacional do Ministério da
Economia e entidades vinculadas.

Observa-se que o sistema que o ME procura adotar é o da governanca em rede, ou seja, que
consiste em estruturas administrativas as quais trabalham coletivamente e orientadas para
alcancar os objetivos propostos para sua organizac¢ao, onde uma estrutura especifica foi criada
para gerenciar a rede e suas atividades, visando coordena-la e assessora-la.

A atribuigdo de supervisdo e controle recairia predominantemente sobre o Comité Ministerial de
Governanga assessorado pela Diretoria de Gestdo Estratégica, por meio da Coordenacdo-Geral
de Governanca e Integracdo da Gestdo (CGGOV). Suas atribuicdes serviriam para observar a
manutencdo e o desenvolvimento do sistema de governancga organizado em rede.

Assim, a rede interna formada pelas instancias de governanca do Ministério necessita observar
um conjunto de mecanismos que repercutem sobre seu funcionamento, ou seja, incrementar
sua microgovernanca que orienta, regula o funcionamento, bem como influencia as relagdes
entre os integrantes da rede, podendo estimular a interacdo e a propensao dos membros em
seguir as estratégias coletivas.

Em decorréncia dessa caracteristica, o modelo que se apresentou mais interessante para a
realizacdo da avaliacdo do sistema de governanca em rede do ME tomou o formato de um
framework. Mas, afinal, o que é um framework?

3. 0 QUE E UM FRAMEWORK?

Para os propésitos da modelagem, framework é um conjunto amplo de elementos, na forma de
um pacote relativamente customizado, usados pelos gestores que estdo monitorando e
acompanhando o desenvolvimento de suas organizacdes. Dessa forma, esse pacote serve de
suporte e de referéncia para facilitar os trabalhos, evitando-se perda de foco, retrabalho e
oferecendo oportunidade de transformacgdes e inovagoes.

Em outras palavras, é uma estrutura basica ou plataforma de desenvolvimento, cujos
componentes agilizam o aprimoramento dos processos de decisdo (no caso da governanca do
ME) e de desenvolvimento de solucdes. Nesse sentido, faz parte da busca para reduzir custos
transacionais e aumentar a produtividade.

Todas essas caracteristicas sdo indicativas de que o framework n3ao é prescritivo ou cuja
aplicacdo nao deve ser obrigatdria na sua integralidade, podendo ser utilizado com flexibilidade.
Assim, para uma aplicacdo bem-sucedida dentro de um contexto governamental, o framework
deve: (i) ter uma facilidade pratica de uso; (ii) ser compreensivel para todos os participantes; (iii)
permitir uma clara distincdo entre uma competéncia de governanga e competéncia de gestao;
(iv) auxiliar os participantes a avaliar as competéncias organizacionais; (v) possibilitar uma
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percepcao de sua escala de aplicacdo; e (vi) auxiliar a organizacdo a identificar areas de melhoria
das praticas dos Comités para, consequentemente, fazer com que essas instancias permitam a
melhoria da gestdo das areas finalisticas do ME.

Desse modo, procurou-se estabelecer como norte que o framework de avaliacdo do modelo de
governanca do ME tenha utilidade a médio e longo prazo, adaptabilidade a partir de novas
demandas, replicabilidade e usabilidade, isto é, adquira a funcdo de guia para os comités e,
assim, permitir o fortalecimento da governanca e da cultura da avaliacdo, diminuindo resisténcias
e elevando o numero de apoiadores das praticas recém-estabelecidas.

4. GOVERNANCA E SEUS MECANISMOS

Tendo em vista o sistema de governanca funcionar em rede, investiu-se na caracterizacdo dos
seus mecanismos (de sua microgovernanca), tomando-se por premissa um sistema avaliativo que
nao tivesse uma preocupacdo associada a controle, mas, predominantemente, que servisse de
ferramenta de apoio ao constante desenvolvimento do modelo de governanca, de modo a
explicitar a natureza especial da governanca e estabelecer conjuntamente a cultura de avaliacdo.

A partir de uma adaptacdo conceitual do Referencial Basico de Governanca do TCU (2014), foram
elencados trés tipos de mecanismos influenciadores do modelo do ME: LIDERANCA, ESTRATEGIA
e SISTEMATIZACAO!.

A titulo de exemplificacdo de cada tipo de mecanismo, pode-se assim enumerar alguns itens
caracteristicos:

e LIDERANCA: relne quaisquer praticas que assegurem condi¢des para o exercicio da boa
governanca dos principais cargos, das assessorias e dos integrantes dos comités
o Qualificagdo e experiéncia na administragao publica;
Conhecimento dos papéis exercidos;
Engajamento e motivagao;
Processos de delegacao e de descentralizagao;
Passado e conduta éticos.

o O O O

e ESTRATEGIA: processos estabelecidos pelos Comités para alcancar efeitos positivos sobre
a gestao
o Escuta ativa de demandas, necessidades e expectativas das partes interessadas;
o Avaliagao do ambiente interno e externo da organizagao;
o Avaliagdo e prospecgao de cenarios;
o Definicdo e alcance das agdes;

10 TCU adota como terceiro mecanismo o CONTROLE. A substituicdo por SISTEMATIZACAO realizada na elaboragdo
do modelo de avaliacdo se justifica pelo fato de ele ndo ter como propdsito controlar ou supervisionar os Comités
mas, sim, proporcionar a institucionaliza¢do e consolidacdo do modelo, viabilizando o compartilhamento da cultura
da governanca e a melhoria dos processos de decisdo.
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o Definicdo de objetivos de curto, médio e longo prazos;
o Alinhamento das agdes com os demais Comités e érgaos do ME.

e SISTEMATIZACAO: conjunto de regras e de procedimentos internos necessarios ao
funcionamento dos Comités que assegurem seu funcionamento sistematico e
permanente

o Previsdo de reunides periddicas;

o Monitoramento e acompanhamento das a¢des escolhidas e seus efeitos sobre a
gestao;

o Registros das decisGes tomadas.

Tais itens sdao exemplificativos e ndo exaurem todos os pontos que podem ser encaixados em
cada tipo de mecanismo.

5. FORMATO DO FRAMEWORK: MATRIZ DE GOVERNANCA

Os objetivos de melhoria da gestdo sdo alcancados pela real e efetiva execu¢do dos processos de
avaliacdo, monitoramento e direcionamento, gerados, por sua vez, pela implementacdo dos
mecanismos de governanca. O eixo norteador da elabora¢do do framework foi compreender as
dimensdes e principios do Programa Integra nitidamente associados com as estruturas de apoio
a governanca e vincula-los a mecanismos.

Optou-se, entdo, pela constituicdo de uma matriz de componentes de governanga,
proporcionando uma analise conjunta da PRESENCA e da EFETIVIDADE dos mecanismos,
associada ao alcance dos OBJETIVOS com a sua respectiva implementagdo. Portanto, a avaliagao
de aderéncia a governanc¢a sera uma matriz com dois eixos: (i) tipos de mecanismos e (ii)
premissas do Programa Integra pertinentes as instancias de governanga (comités e subcomités).

As premissas do Integra direcionaram a elabora¢dao de componentes de governanga alinhados a
cada tipo de mecanismo (lideranga, estratégia e sistematizacdo). Como o Programa engloba
varias iniciativas que vao além da governanca, foram selecionadas e agrupadas as premissas que
diretamente se relacionariam ao funcionamento do sistema de governanga interno do ME:

1. Processo de construgdo coletivo ou de decisdo colegiada;
e Porque é a esséncia do processo de integracao;
2. Transparéncia das a¢des e feedback;
e Especialmente falando nas relagdes internas dos Comités e suas interacdes com
os demais 6rgaos do ME;
3. Alinhamento com a cultura organizacional e engajamento de dirigentes;
e Um dos pilares do Programa Integra para a melhoria da gestdo, a partir da unido
de varios Ministérios e érgaos que funcionavam autonomamente;
4. Alinhamento com politicas governamentais e foco em resultados;



e Sintonia com os objetivos a serem alcancados pelo préprio ME;
5. Padronizacdo de conceitos para facilitar a comunicacao;
e Para fortalecer a sinergia de todo o sistema de governanca do ME e obter
ganhos de escala de desempenho;
6. Inovacao e disseminacdo de melhores praticas de gestao;
e Paraa permanente melhoria e adaptacdo dos Comités frente aos desafios e
condicbes socioecondmicas em permanente transicao.

A matriz de governanga assim ficou estruturada:

Quadro 1- Matriz para avaliacdao da governanga

MECANISMOS DE GOVERNANCA
PREMISSAS DO INTEGRA Lideranga Estratégia | Sistematizagdo
1. Processo de construgao coletivo ou de
decisdo colegiada
2. Transparéncia das ag¢des e feedback

11.1,11.2,L1.3... E1.1, E1.2,E1.3... P1.1,P1.2,P1.3...

3. Alinhamento com a cultura organizacional
e engajamento de dirigentes

4. Alinhamento com politicas
governamentais e foco em resultados

5. Padronizac¢do de conceitos para facilitar a
comunicagao

6. Inovacgdo e Disseminagao de melhores
praticas de gestdo

5.1 APLICACAO GRADUAL E CUSTOMIZADA AOS PERFIS DOS COMITES

Percebe-se diferengas entre os Comités, com integrantes advindos de diferentes culturas
organizacionais e carreiras profissionais, além de temas e fun¢Ges que exercem uma forte tensao
entre as fungdes de gestdo e de governanga, forcando quase sempre a ocupagao do tempo nas
atividades fins.

Nesse sentido, o framework esta assentado em um entendimento de governanca aplicado a
dindmica de arranjos institucionais que organizam e estabilizam as relagdes entre os diferentes
atores envolvidos. O uso desses arranjos, por sua vez, precisa ser diversificado e dinamico, em
funcdo das caracteristicas das instancias de apoio, assim como dos diferentes contextos e legados
nos quais se da a operagdo das organizac¢des publicas e das politicas que elas conduzem.

Dessa forma, relativamente a matriz de componentes de governanga, entendeu-se que seu nivel
de detalhamento implicaria igualmente diferentes estagios de implementacdo ou etapas de
desenvolvimento. Consequentemente, alguns componentes foram destacados como
fundamentais para uma imediata utilizacdo do modelo de avaliagdo pelos Comités, uma espécie
de “cesta basica” de componentes de governanca.
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A partir da etapa bdsica, caracterizada pela aplicacdo da “cesta bdsica” de componentes, cada
Comité, de acordo com suas caracteristicas e atribuicdes tematicas, serd incentivado a planejar
um caminho de apropriacdo de componentes ndo presentes nas suas praticas cotidianas, de tal
modo que consiga assimilar, gradualmente, varias perspectivas de governanca e, em decorréncia
disso, elevar as chances de melhoria da gestao das areas-fim do ME.

A seguir é apresentada a representacao dos ciclos de assimilacdo gradual dos componentes de
governanca, em que se pode vislumbrar a passagem para um maior nivel de incorporacdo dos
componentes:

Figura 3 — Ciclos de Desenvolvimento da Governanga
Basico

v
Intermediario |

v
Intermediario Il

v
Avangado

Fonte: elaboragdo propria

Observa-se o nivel crescente de assimilagdo que, a cada etapa, uma instancia pode alcangar, de
maneira que determinado Comité tera agregado varios outros componentes acima do bdsico,
somando um conjunto mais elevado de aproveitamento.

Neste cenario, é fundamental que os Comités sejam incentivados a otimizar suas funcoes,
especialmente no que tange aos provaveis ganhos que a governanga pode oferecer, exatamente
em oportunidade de distensdo com as dreas de gestdo e, mais, em estabelecer a efetivacao da
boas praticas de governanga também no ambito dos préprios Comités, para que cada um, como
instancia de apoio, promova e amplifique solu¢des de governanga para as areas fim do ME.

Dado esse cenario heterogéneo, e recorrendo novamente ao conceito de framework como uma
“caixa de ferramentas” que permite um uso apropriado, em face das necessidades de solugdo
manifestadas, torna-se relevante construir um processo de reconhecimento para tornar
efetivamente utilizavel o modelo de avalia¢ao.

Como o modelo de avaliacdo proposto apresenta conotacdo predominantemente de
transformagao e ndao de controle, é importante enfatizar que o framework nao seja confundido
com uma norma regimental. Desse modo, a articulagdo interna com os componentes propostos,
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de um lado, e aquilo que se pretende alcancar, de outro, precisa se sustentar do ponto de vista
légico e pratico e esse processo de customizacao sera bem-sucedido na medida em que ele
incentive a construcdo de capacidade de acdo pelos integrantes dos Comités.

Com os componentes de governanca, ou seja, as células da matriz, espera-se compreender a
natureza dos dispositivos produzidos pelas instituicdes na visdo de gestores e de servidores, os
problemas enfrentados pelas organizacées, os elementos positivos e os aspectos que merecem
ser aprimorados.

A leitura de cada um dos componentes, preliminarmente estimulada pela sua verificacdo por
cada Comité, deve incentivar a reflexdo dos gestores e servidores sobre aspectos que podem
estar faltando ou que demandam aprimoramentos nos trabalhos no ambito do colegiado, de tal
forma que se converta em acgbes praticas e em planejamentos para fortalecer a concretizacao
das atribuicdes regimentais e, consequentemente, das areas de gestdo. E a concretizacdo da
microgovernancga ou “governanca da governancga”.

A lista completa conforme uma notacdo cromatica adotada para os diferentes niveis esta a
seguir:
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Quadro 2 — Componentes para avaliagao dos Mecanismos de Governanga aplicados no ME — em ciclos de desenvolvimento

MECANISMOS

PREMISSAS

LIDERANCA

ESTRATEGIA

SISTEMATIZACAO

1. Processo de
construgdo
coletivo ou de
decisdo
colegiada

BASICO

NTERMEDIARIO
m INTERMEDIARIO
m AVANCADO

L1.1 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité possuem qualificagdo ou experiéncia de
servico publico para a condugdo dos processos
de construgado coletivos;

L1.2 Se os lideres, as assessorias e os integrantes
do Comité conhecem seus papéis dentro do
Comité;

L1.3 Se os lideres, as assessorias e integrantes do

E1.1 Se as pautas de deliberagao:

o E1.1.1 Sao compostas por itens que
levam em consideragao os
direcionamentos estratégicos do ME
e/ou com base em evidéncia;

o E1.1.2 S3o comunicadas de maneira
homogénea a todos os membros;

E1.2 Se ha equilibrio de participagao entre

P1.1 Se ha defini¢do de papéis, responsabilidades
e de delegagdo nos trabalhos do Comité;

P1.2 Se ha compartilhamento e reparti¢do de
missoes e tarefas especificas criadas no ambito
do Comité

P1.3 Se ha ritos bem definidos, com documentos
e procedimentos padronizados, conhecidos por
todos os membros do Comité

Comité se sentem qualificados para tomar . o ® P1.4 Se ha uma pauta elaborada
L : os integrantes do Comité; . . ~ -
decisoes colegiadas; preliminarmente para as discussdes no Comités;
® P1.5 Se ha uma defini¢cdo/registro das propostas

L1.4 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité possuem qualificagdo ou experiéncia de

E1.3 Se ha praticas de treinamento ou
orientacao sobre metodologias

de ag¢les para a gestdo decorrentes das decises
registradas em ata;

servigo publico que permitam a descentralizagao participativas de construcdo de solugdes e | ® P1.6 Se sdao adotados procedimentos quanto ao

e autonomia dos trabalhos; de decisoes; monitoramento coletivo das decisdes adotadas
pelo colegiado;

L1.5 Se os lideres, as assessorias e integrantes do ® P1.7 Se o Comité possui organizagdo interna que

Comité mostram disposi¢do e incentivam a
pluralidade de ideias e pontos de vistas para
andlises criticas de questdes ligadas a gestao;

E1.4 Se ha difusdo e compartilhamento de
ideias que possam ser avaliadas no
ambiente do Comité;

E1.5 Se ha processos (metodologias

especificas) para tomada de decisdo
colegiada;

dé abertura, quando for necessario, a existéncia
de subdivisdes responsaveis por areas especificas
dentro da sua respectiva tematica

P1.8 Caso tenha sido adotado um modelo de
subcomités, se esses possuem autonomia
relativa para a realizacdo de seus trabalhos, bem
como se ha procedimentos de prestagao de
contas dessas instancias ao Comité principal;

10
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MECANISMOS

PREMISSAS

LIDERANCA

ESTRATEGIA

SISTEMATIZACAO

. Transparéncia
das a¢oes e
feedback

BASICO
NTERMEDIARIO
NTERMEDIARIO

m AVANCADO

e 2.1 Se os lideres, as assessorias e os integrantes

do Comité estdo informados o suficiente e tem
condigdes de prestar informagdes sobre o
trabalho do Comité;

L2.2 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité demonstram respeito e postura
relativamente as ideias apresentadas;

E2.1 Se o Comité procura avaliar se as
pautas foram efetivamente discutidas e se
a quantidade de reunides é suficiente
relativamente as necessidades de
realizagdo do Comité;

E2.2 Se o Comité possui dinamica ou
sistematica de comunicagdo de suas
decisoes e produtos de seu trabalho aos
respectivos 6rgaos temdticos de gestao;

P2.1 Se ha divulgagdo das pautas e dos
resultados das decisdes do Comité;

P2.2 Se ha registro dos resultados das decisdes
do Comité;

L2.3 Se os membros do Comité se sentem
confortaveis em dar feedback aos lideres;

E2.3 Se o Comité implementa agdes de
escuta ativa para seus integrantes;

E2.4 Se o Comité implementa agdes de
escuta ativa relativamente as respectivas
areas tematicas de gestao;

P2.3 Se é perceptivel a forma como é realizada
essa divulgacdo das pautas e dos resultados das
decisGes do Comité;

P2.4 Se as decisoes do Comité passam por um
acompanhamento e monitoramento da sua
implementacao;

L2.4 Se os lideres do Comité oferecem abertura e
espaco para exposi¢cdo de demandas (i) dos
membros do Comité; (ii) de pessoas externas ao
Comité;

P2.5 Se as decisdes do Comité passam por um
processo de avaliagdo de suas repercussoes
sobre a gestdo;
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MECANISMOS

PREMISSAS

LIDERANCA

ESTRATEGIA

SISTEMATIZACAO

. Alinhamento
com a cultura
organizacional
e engajamento
de dirigentes

BASICO
NTERMEDIARIO
NTERMEDIARIO

m AVANCADO

® 5.1 Se os lideres, as assessorias e os integrantes

do Comité apresentam interesse em conhecer e

E5.1 Se a composi¢do do Comité e a
participagdo dos seus integrantes é

aprender a cultura organizacional de sua area o ® P5.1 Se as regras ou féormulas de funcionamento

L. . . . equilibrada dentro de um quadro de R
tematica a partir das experiéncias vividas nos . L . do Comité oferecem espagos semelhantes de

. L . cultura organizacional inicialmente diverso; . . 3
antigos orgdos que atualmente foram unificados; , R participacao a membros de diferentes areas

, . . E5.2 Se os lideres do Comité adotam A
L5.2 Se os lideres, as assessorias e os integrantes L ) . organizacionais;
A . praticas de engajamento e de motivagao

do Comité demonstram engajamento e . A

. para os integrantes do Comité;
motivagdo nos trabalhos;
L5.3 Se os lideres, as assessorias e integrantes do E5.3 Se o Comité pensa em estratégias para | ® P5.2 Se as regras e férmulas de funcionamento

Comité possuem experiéncia e conhecimento de
servigo publico para a identificagdo das
diferentes culturas organizacionais que formam
o ME;

dirimir possiveis efeitos negativos oriundos
da heterogeneidade de cultura e de
maturidade de gestdo/governanca entre os
membros;

do Comité permitem que a deliberagao dos itens
das pautas obrigatoriamente leve em
consideragdo a percepcao e a integragao de
diferentes culturas dentro do ME;

E5.4 Se o Comité consegue realizar agao
para diminuir as diferencas e equalizar as
praticas para os diferentes érgaos de
gestao;
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‘Inl:egra

MECANISMOS

PREMISSAS

LIDERANCA

ESTRATEGIA

SISTEMATIZACAO

4. Alinhamento
com politicas
governamentais
e foco em
resultados

BASICO

NTERMEDIARIO
m INTERMEDIARIO
m AVANCADO

® 4.1 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité demonstram conhecer as politicas
governamentais relativamente a drea tematica;

E4.1 Se existem praticas de consulta das
areas de gestdo para compreensado dos
fatores a serem trabalhados e fortalecidos;
E4.2 Se o Comité identifica parametros e
elenca prioridades nas dreas de gestdo para
a melhoria sistémica das areas tematicas;
E4.3 Se o Comité promove agGes de
integracdo de seus trabalhos para dar o
devido tratamento aos temas a ele
pertinentes;

P4.1 Se o Comité possui respaldo nas regras
internas de funcionamento do ME para
identificar e propor solugdes e metas para a
gestao;

P4.2 Se ha procedimentos que permitam aos
integrantes do Comité apresentar informacées,
demandas e trazer feedbacks das respectivas
areas de gestdo;

® 4.2 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité possuem qualificagdo ou experiéncia de
servico publico que permitam identificar
problemas e solugdes para a melhoria da gestao;

E4.4 Se os Comités promovem agoes de
monitoramento das agdes direcionadas e
implementadas pela area de gestao;

P4.3 Se o Comité possui regras ou formas
sistematizadas de consulta com a area de gestao;
P4.4 Se existem agendas periddicas reservadas
para que o Comité discorra e debata sobre o
monitoramento de agGes direcionadas a gestao;

® L4.3 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité possuem qualificagdo ou experiéncia de
servico publico que permitam acompanhar e
monitorar solugdes postas em pratica para a
melhoria da gestao;

L4.4 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité demonstram abertura para acolher

pesquisas e informagdes das areas tematicas
produzidas fora do ME;

E4.5 Se o Comité dispGe de sistemas ou de
informacdGes sistematizadas por meio das
quais ele pode avaliar e construir metas de
gestao;

E4.6 Se ha compartilhamento de
informacGes acerca das tematicas tratadas
pelo Comité que possam ter origem em
outros drgdos, outros Poderes, instituicoes
de pesquisa etc.;

P4.5 Se o Comité apresenta processos de coleta e
de registro de pesquisas produzidas
externamente (universidades, institui¢ées de
pesquisa, centros de estudo, 6rgaos multilaterais
etc.) relativos a sua respectiva drea tematica de
gestao;

P4.6 Se o Comité organiza, periodicamente e em
suas pautas de reunides, itens relativos a
pesquisas produzidas externamente que sejam
pertinentes a sua respectiva area tematica de
gestao;
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MECANISMOS

PREMISSAS

LIDERANCA

ESTRATEGIA

SISTEMATIZACAO

5. Padronizagao
de conceitos
para facilitar a
comunicagao

BASICO

NTERMEDIARIO
m INTERMEDIARIO
m AVANCADO

6. Inovagdo e
disseminacao
de melhores
praticas de
gestao

BASICO

NTERMEDIARIO
m INTERMEDIARIO
m AVANCADO

® 5.1 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité apresentam capacidade de apropriagdo
dos itens previamente discutidos com vistas a
melhoria de sua comunicagdo
o L5.1.1 Intra-Comité;
o L.5.1.2 Com os respectivos 6rgaos tematicos
de gestdo ou com um publico externo;

L5.2 Se as liderangas estimulam o uso de

conceitos previamente discutidos e
compartilhados para facilitar a comunicacao;

® 6.1 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité possuem qualificagdo para uma boa
gestdo do conhecimento aplicada as melhores
praticas de gestdo (coleta, organizagdo e
socializagdo);

® L6.2 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité possuem qualificagdo ou experiéncia de
servico publico para promover e manter
inovacdes sobre a gestdo;

L6.3 Se os lideres, as assessorias e integrantes do
Comité conhecem as praticas realizadas por
outros Comités ou 6rgdos do ME e da
administracdo publica;

L6.4 Se ha a percepcdo da importancia da troca
de experiéncias com outros Comités, orgaos do
ME e unidades analogas em outros 6rgaos da
administracdo publica;

E5.1 Se existem planos de formagdo, de
treinamento ou agdes internas dirigidas aos
membros do Comité relativamente a
padronizagdo de conceitos;

E5.2 Se existe pratica ou metodologia
interna de uniformizagao de conceitos com
os demais Comités;

E5.3 Se sdo realizadas trocas de informagao
relativamente a padronizagao de conceitos
com outros Comités;

E6.1 Se ha um processo de avaliagdo das
boas praticas no sentido de avalia-las e
adapta-las a realidade da gestdao do ME;
E6.2 Se o Comité realiza trabalhos de
sistematizagdo de boas praticas com a
preparacao de materiais de apoio para as
dreas de gestdo

E6.3 Se o Comité busca incorporar
elementos de inovagdo nas acdes
direcionadas a gestdao, bem como nos seus
proprios trabalhos;

E6.4 Se existe metodologia de
implementacdo, de acompanhamento e de
avaliacdo de agGes inovadoras ou de boas
praticas de gestao;

P5.1 Se a uniformizagdo de conceitos esta
devidamente registrada e padronizada em
documentos;

® P5.2 Se a comunicagao com os demais Comités

relativamente a padronizagdo de conceitos é
sistematizada e periddica;

P6.1 Se o Comité possui instancias internas ou
integrantes responsaveis pelo acompanhamento
das agOes de inovagdo da gestdo;

P6.2 Se existem procedimentos ou socializagdo
para adotar boas praticas de gestdo no ambito
das atribuigdes temdticas do Comité;

P6.3 Se existem procedimentos de pesquisa e
catalogacdo de boas praticas de gestao, seja de
outros Comités, de outros érgaos do ME, ou de
outros 6rgdos da administragdo publica;
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5.1 BREVE ANALISE DESCRITIVA DO FRAMEWORK

Ao nivel basico, formado pela “cesta basica” de governanca e composto por 27 componentes,
acrescenta-se mais trés niveis: Intermediario |, que agrega a matriz um total de 15 componentes,
nivel Intermediario Il, que acrescenta mais 17 componentes e, finalmente, o nivel Avancado, para
o qual foram alocados outros 14 componentes.

Relativamente ao perfil dos componentes quanto ao tipo de mecanismos, o grafico a seguir
mostra a composicdo por nivel:

Grafico 1 — Composicdo dos mecanismos de governanga por ciclos de desenvolvimento

SISTEMATIZAGAO ° 1
LIDERANCA s -
0% 20% 40% 60% 80% 100%

BASICO INTERMEDIARIO |  m INTERMEDIARIO Il mAVANCADO

Verifica-se duas ondas de maior agregacao de componentes nos niveis Basico e Intermediario Il.
No estdgio inicial (nivel Basico) leva-se a crer exatamente o esfor¢o de implementagao do modelo
de governancga e de sua sustentabilidade. J& no nivel Intermedidrio Il, verifica-se o ciclo de
desenvolvimento que dard um novo impulso para que o Comité possa finalmente valer-se do
aproveitamento de toda a matriz de componentes.

Grafico 2 — Evolugao do nimero de componentes por nivel de desenvolvimento
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Se forem observadas as premissas selecionadas para a matriz de componentes, novamente
verificamos um destaque para “Processo de construcdo coletivo ou de decisdo colegiada” e
“Alinhamento com politicas governamentais e foco em resultados”, as quais reinem desafio de
desenvolvimento em governanca em todos os niveis, confirmando a razao pela qual essas duas
premissas concentram o maior nimero de componentes de governanga.

Grafico 3 — Nivel de desenvolvimento sob a ética das premissas
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6. ROTAS PARA APLICAGAO DO FRAMEWORK

A governancga ndo pode ser resultante de um pacote de medidas e de mudancgas predefinidas e
impostas de forma exdgena e que desconsidere as particularidades do contexto politico-
institucional de atuacdo de cada Comité.

Para tanto, o modelo de avaliagdo buscou possibilitar a compreensdao da governanga como
perspectiva analitica-operacional a ser mobilizada e exercitada pelos integrantes dos Comités,
considerando seus contextos especificos de atuagcao e buscando a ampliacdo de suas capacidades
e recursos operacionais.

Nesse sentido, o modelo deve ser visto como guia de referéncia e sua aplicacdao deve ser
respaldada tanto de acordo com as caracteristicas das instancias de apoio, quanto relativamente
aos objetivos que devem alcancar, de modo a fazer com que cada Comité (i) realize rodadas de
afericdo sobre a percepcao de todos os integrantes acerca dos componentes, com vistas ao
mapeamento do alcance e, principalmente, da aderéncia do framework as caracteristicas do
Comité e (ii) construa capacidades para que os integrantes facam o melhor uso desse
instrumental.
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A proposta de adotar a matriz de componentes como guia de referéncia vem acompanhada da
observacdo do gradual desenvolvimento das capacidades de governanca por cada Comité. O
propésito é o de que, a partir do momento em que as instancias se apropriarem daquilo que ja
internalizaram relativamente ao framework, elas tenham condicdes de melhor interagir com o
porvir, aprimorando sobremaneira sua capacidade de planejamento.

6.1 MUDANGAS DE PATAMAR NA ATUAGAO DAS INSTANCIAS DE APOIO

Para a consolidacdo do modelo de governanca é necessario que as estruturas de apoio possam
ganhar desenvoltura e adquirir autonomia na conducdo das suas capacidades, administrando e
adaptando suas rotinas operacionais e, delas, extraindo as melhores decisées.

Com o apoio e assessoramento da Diretoria de Gestdo Estratégica do ME, os Comités poderdo
realizar de forma ainda mais estruturada um planejamento, que pode estabelecer diferentes
momentos de difusdo, assimilacdo e utilizacdo do framework, o qual deve considerar medidas
de alinhamento e uniformizacdo da atuacdo dos colegiados internos de apoio a governanga, tais
como:

1. Elaboracdo de check-lists administrativos, que contemplem a atualizacdo de dados dos
membros, de registros no SEl e da dindmica de reunides, deliberagdes e resolucdes;

2. Implementacdo de estratégias de autoavaliacdo, com ciclos de monitoramento sobre os
componentes de governanga;

3. Sistematizacdo de demandas para atividades formativas e de capacitacdo, que déem
subsidios a consolidagdo e aperfeicoamento do sistema de governanga, tanto de
membros como das liderangas;

4. Realizacdo de agdes no sentido de promover a evolugdo da prépria modelagem,
adotando-se processo colaborativo semelhante ao que foi realizado no presente
projeto, de forma periddica e paulatina.

Sao medidas que podem ser adaptadas, alteradas, desdobradas ou mesmo implementadas em
diferentes ciclos. Ndo se trata de um roteiro rigido.

O sucesso nessas agdes pode efetivamente tornar a experiéncia do ME um importante marco de
referéncia para a administragdo publica.

6.2 AVANCAR NA AVALIACAO DE RESULTADOS

Por fim, toda a estrutura de governanca criada nao faria sentido se ndo pudesse gerar resultados,
0s quais sao insumos para a propria organizagao publica produzir efeitos positivos voltados a
sociedade.
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A compreensdo dos resultados ndo precisa ser necessariamente uma etapa posterior a difusao
dos componentes de governancga entre os integrantes dos Comités. Entende-se que a producdo
de insumos e a realizacdo de entregas deve ser algo refletido e debatido e ndo meramente
protocolar, ou ligada a acdes pontuais de controle.

O reforgo da percepgdo do alcance dos resultados e dos elementos explicativos para seu sucesso
ou insucesso fornece informacdes preciosas para o melhor encaminhamento das atividades
realizadas pelas instancias de apoio a governanca. A expectativa é de que os compromissos
estabelecidos tenham vinculacdo robusta tanto com os propdsitos setoriais internos do ME
guanto com os objetivos globais do érgao.

Avancar na efetivacdo do instrumento da avaliacdo de produtos, pelo menos de forma
minimamente gradual e paulatina, serd um elemento fortalecedor da construcdo de uma cultura
de governanca.
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