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A boa governanca publica pressupoe a capacidade de construir decisoes
gualificadas de forma coletiva. Em uma Administracao Publica Federal cada
vez mais complexa, as decisoes estratégicas raramente se originam em
Instancias isoladas: sao formuladas e amadurecidas em féruns, comités,
camaras e subcomités que reunem representantes de diferentes areas, niveis
hierarquicos e 0rgaos governamentais.

Este Guia foi elaborado para fortalecer a atuacao das pessoas que integram
essas instancias.

Seu conteudo dirige-se, prioritariamente, as servidoras e aos servidores que
participam, presidem, secretariam ou prestam apoio técnico e administrativo
aos colegiados vinculados ao Ministéerio da Gestao e da Inovagcao em Servigos
Publicos (MGl) e ao ColaboraGov. Sua aplicagao, contudo, vai além desse
contexto, oferecendo orientacoes uteis a quem atua, em qualquer orgao
da Administracao Publica Federal, no aperfeicoamento dos processos de
preparacao, deliberacao, decisao, monitoramento e prestagao de contas das
decisoes coletivas.

O Guia parte de uma premissa fundamental: cumprir normas é condicao
necessaria, mas nao suficiente, para uma governanca efetiva. Um colegiado
gue atua em conformidade com seu regimento, realiza reunioes regulares
e mantém seus registros atualizados atende aos requisitos minimos de
funcionamento institucional. O desafio maior, porém, é transformar esse
cumprimento formal em geracao de valor publico— em resultados concretos
e sustentaveis para a sociedade, para as politicas publicas e para 0s servigcos
prestados a cidadania.

E essa transicdo — da conformidade normativa a criacdo de valor publico
sustentavel — que orienta as recomendacoes e praticas apresentadas neste
material.

As diretrizes aqui reunidas resultam de um processo de construcao colaborativa.
Foram consolidadas a partir das oficinas presenciais realizadas em abril e
maio de 2026, que reuniram representantes dos colegiados internos do MGl e
das instancias colegiadas dos ministérios integrantes do ColaboraGov. Cada
recomendacao reflete, portanto, uma reflexao conjunta e um diagnaostico



compartilhado sobre os desafios e as oportunidades para o fortalecimento
da governanca colegiada na Administracao Publica Federal.

Este Guia apresenta-se como um instrumento de consulta e aperfeicoamento
continuo. Pode ser lido integralmente ou utilizado de forma pontual, conforme
as necessidades de cada colegiado e de suas equipes. Mais do que um
documento de referéncia, pretende ser um recurso dinamico, aberto ao uso,
a adaptacao e ao aprimoramento permanente.

Convidamos as servidoras € os servidores da Administracao Publica Federal
a utiliza-lo com liberdade: para leitura integral ou consulta especifica; para
apoiar reunioes dos colegiados ou discussoes de equipe; para compartilhar
experiéncias, questionar praticas e propor melhorias.

Um guia de governanca colegiada precisa ser, ele proprio, um documento
VIVO.

Rodrigo Lino de Brito

Diretor de Gestao Estratégica
Ministério da Gestao e da Inovacgao
em Servicos Publicos



ABNT
ACPG

APF
BRA
C3E
CEP
CEPA

CESP

CGDSI
CGU
CIG-SC
CIPFA

CITARC

CMG
COSO

CPADI
CPDP
CTAL
CTGP
CTOFC
CTPGE
CTTI

Associacao Brasileira de Normas Técnicas

Avaliagcao de Conformidade e Performance dos Colegiados de
Governanca

Administracao Publica Federal

Brasil (co6digo adotado em projetos do PNUD)
Comité de Compras e Contratacoes Estratégicas
Comissao de Etica Publica

Committee of Experts on Public Administration (Comité de Peritos
em Administracao Publica), da ONU

Comité Estratégico dos Sistemas Estruturantes de Gestao de
Pessoal

Comité de Governanca Digital e Seguranca da Informacgao
Controladoria-Geral da Uniao
Comité Interministerial de Governanca de Servigcos Compartilhados

Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (Instituto
Licenciado de Financas Publicas e Contabilidade)

Comité de Integridade, Transparéncia, Acesso a Informacao,
Riscos e Controle

Comité Ministerial de Governanca

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(Comité das Organizacoes Patrocinadoras da Comissao Treadway)

Comité de Participagao Social, Diversidade, Equidade e Inclusao
Comité de Protecao de Dados Pessoais

Camara Tematica de Administracao e Logistica

Camara Tematica de Gestao de Pessoas

Camara Tematica de Orgcamento, Finangas, Contabilidade e Custos
Camara Tematica de Planejamento e Gestao Estratéegica

Camara Tematica de Tecnologia da Informacao



DF

Distrito Federal

ECOSOC United Nations Economic and Social Council (Conselho Econdmico

ESG

GPS
IBGC
IESGO
IFAC

IGG
IMG
10G
IPC

ISBN

1ISO

LAI
MG
NBR
OCDE
ODS
ONU
PIS-MGI
PNUD
SSC
TCU
TR
UNCAC

e Social das Nacoes Unidas)

Environmental, Social and Governance (ambiental, social e de
governanga)

Guia Pratico de Sustentabilidade (GPS), do MGl
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
Indice ESG (ambiental, social e de governanca), do TCU

International Federation of Accountants (Federacao Internacional
de Contadores)

Indice Integrado de Governanca e Gestao, do TCU
Indice de Maturidade dos Colegiados de Governanca
Indice de Operacéo dos Colegiados de Governanca

Indice de Conformidade e Maturidade em Transparéncia e Prestacao
de Contas

International Standard Book Number (NUumero Padrao Internacional
de Livro)

International Organization for Standardization (Organizacao
Internacional de Normalizagcao/Padronizacao)

Lei de Acesso a Informacao (Lei n°® 12.527/2011)
Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos
Norma Brasileira (designacao adotada pela ABNT)
Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

Organizacao das Nacoes Unidas

Politica Institucional de Sustentabilidade (PIS), do MGl
Programa das Nacoes Unidas para o Desenvolvimento
Secretaria de Servicos Compartilhados (MGl)

Tribunal de Contas da Uniao

Termo de Referéncia

United Nations Convention against Corruption (Convengao das
Nacoes Unidas contra a Corrupgao)



INTFOTUGAO. ... ... e e e 11

Bloco 1- 0O piso: fundamentos e conformidade da governanca
o] ] o] | Lo - PR 17

1.1 O que € governanga publiCa...........ooeieiiiiii i, 18

1.2 De onde vem a governanca: o problema de agéncia e a decisao
(o101 (=] 1 1Y2= 1 19

1.3 Valor publico: a finalidade da governancga...........ccoeeeeveiiniiiiiieiieenenn, 21
1.4 Governanca e gestao: a fungcao que direciona e a funcao que realiza..21
1.5 Principios, diretrizes e mecanismos do Decreto n® 9.203/2017 ........... 23
1.6 O modelo do TCU: o tripé lideranca—estratégia—controle em praticas .24
1.7 Os referenciais técnicos nacionais € internacionais .............cccceeeuueeee... 26

1.8 A escada da governancga: do piso da conformidade ao teto do valor

011 0] 1o o R 27
1.9 Por que a governancga em colegiados € diferente ...........cccoeevvenieninnenn. 31
1.10 Do colegiado formal ao colegiado que gera valor publico................... 33

Bloco 2 - Os degraus: o ciclo deliberativo que conduz ao valor

011 | o] [T o 37
2.1 O ciclo deliberativo em SeiS degraus........cceveeeiiniiiiiiieeeeeeeeeee e 39
2.2 Papeéis e responsabilidades..........ccoveviiiiiiiii 40
2.3 Lideranca da deliberaGan...........ooevieiiiiiiiiiieee e 42
2.4 Planejamento anual e preparacao da pauta (degrau l) .........ccc.ouveen.... 43
2.5 Deliberacao e tomada de decisao colegiada (degraus 2 € 3)............... 45
2.6 Registro e comunicaCcao daS dECISOES .......cuvviinieiniiiiieeeeeee e 46
2.7 Implementacao: da ata a execucao (degraul) .......ccoeeevvevvieniinniiniennnnn. 4y
2.8 Monitoramento — o degrau sensivel (degraub) .......c.covveevveviviieniennnn. 49

2.9 Prestacao de contas: fechando o ciclo (degrau 6)..........c.cceeevvvnvenennen. 55



Bloco 3 - Avaliar a trajetoria: diagnostico e aprimoramento................ 59

3.1 Estrategia, prioridades e alinhamento institucional ...............ccc.ccon..... 61
3.2 Materialidade: decidir 0 QUE IMPOIta........cceveiieiiiiiiieeeeeeeee e 63
3.3 Os instrumentos de diagnostico do MGlI: I0G, ACPG, IMG e IPC....... 65
3.4 1IESGo e Relato Integrado de Gestao: o diagnostico no ecossistema
fEABIAL. ... ... 69
3.5 Leitura conjunta dos resultados: o mapa de prioridades do ciclo
deliDerativo ... 71
3.6 Do diagnostico ao compromisso institucional ...........ccooevivviiiiiiiineennen, 73
Bloco 4 - Sustentar o teto: riscos, integridade e sustentabilidade.....78
4.1 Conceito e tipos de risco em COlegIadOS........coviiviiniiiiiieeeeee e, 79
Ly AN o 11 1 (1= 1 ST o L 82
4.3 Monitoramento continUO @ MSCOS ........ccevuieiiiiiiieii e, 84
4.4 Integridade nas decisoes colegiadas.......cccovvvvveiieiiiiiiiiiiieeeee e, 85
4.5 Conflitos de interesse e legitimidade institucional ..............ccoeeevienennen. 88
4.6 ODS eaatuacao do ColegIado ......ccuvvuiiniiniiiiie e 89
4.7 Sustentabilidade que comega na Propria reunian.........coeeeeeveeneeneenennnn. 92
APCNAICES ... 96
Apéndice A —Ferramentas PratiCas.......coovveiiiieiiiiiiiieeeee e 96
Apéndice B — Erros comuns € COmMOo eVIta-10S ..o, 111
Apéndice C—Para se aprofundar .........c.cooeiiiiiiiiii e, 119

Apéndice D — Das oficinas ao Guia: achados e respostas............cccceu...... 123



INTRODUCAO

Este Guia é destinado a qguem decide em conjunto. Dirige-se as servidoras e
aos servidores que integram, presidem, secretariam ou prestam apoio técnico
as instancias colegiadas vinculadas ao Ministério da Gestao e da Inovacao
em Servicos Publicos (MGl), instituidas pela Portaria MGI n° 5.112/2026,
e ao ColaboraGov — Centro de Servicos Compartilhados, instituido pelo
Decreton®11.837, de 21 de dezembro de 2023, e detalhado pela Portaria MGl
n° 14/2024, que estabelecem a arquitetura interministerial de governanc¢a do
compartilhamento de servigcos de suporte administrativo na Administracao
Publica Federal. Sao espagos em que decisoes estratégicas da Administragao
Publica Federal sao preparadas, deliberadas, monitoradas e acompanhadas
até sua efetiva implementacao.

O Guia é resultado direto das oficinas presenciais realizadas com o MGl e
o ColaboraGov no ambito do Programa de Fortalecimento da Governanca
Colaborativa nos meses de abril e maio de 2026. Nelas, membros, suplentes
e equipes de apoio dos colegiados discutiram casos concretos, mapearam
fragilidades e propuseram melhorias. As orientacoes reunidas neste material
nascem dessa construcao coletiva e refletem a experiéncia de quem atua
cotidianamente nessas instancias.

Dessas oficinas emergiu um diagnostico convergente. Quando os participantes
nomearam, eles proprios, as fragilidades mais sentidas no funcionamento de
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suas instancias, um pequeno nucleo de desafios estruturantes se repetiu nos
diferentes instrumentos de escuta. O mais recorrente foi 0 monitoramento das
deliberagoes, reconhecido como a etapa mais fragil do ciclo. A ele seguiram-se,
com peso semelhante entre si, aintegracao entre as diferentes instancias de
governancgae acomunicacao dos resultados para além dos proprios colegiados
— sem a qual o valor gerado permanece invisivel. Somaram-se, ainda, o
engajamento dos membros e das liderancas, condicao de uma deliberagao
gue nao se esvazia, e a gestao de riscos no processo decisorio. Nao por
acaso, sao esses 0s fios que atravessam todo este Guia— e € a eles que 0s
quatro Blocos procuram responder, com praticas e instrumentos concretos.

Seu publico abrange quatro grupos: os membros titulares e suplentes dos
comités internos de apoio a governanca do MGl, vinculados ao Comité
Ministerial de Governanca (CMG), e dos respectivos subcomités; os membros
titulares e suplentes das instancias do ColaboraGov — o Comité Interministerial
de Governanca de Servicos Compartilhados (CIG-SC), o Subcomité de
Gestao e as cinco Camaras Tematicas de Apoio a Governanga —, que
reunem representantes do MGl e de doze ministérios solicitantes, totalizando
treze ministérios; os presidentes, secretarios-executivos e equipes técnicas
responsaveis pelo suporte cotidiano aos colegiados; e os demais profissionais
envolvidos em seu funcionamento, como coordenagoes-gerais, assessorias
e areas finalisticas que submetem temas a deliberacao.

Esse universo contempla os trés niveis em que a governancga colegiada se
materializa: o estratégico, em que se definem diretrizes e prioridades; o tatico,
em que se articulam areas e se confere densidade técnica as deliberacoes; e
0 operacional, em que se prepara, registra e implementa o que foi deliberado.
Em todos eles, os diferentes perfis encontrarao praticas e instrumentos
aplicaveis ao seu cotidiano.

Embora concebido a partir da realidade do MGl e do ColaboraGov, o conteudo
dialoga com qualquer instancia colegiada da Administracao Publica Federal —
comités, conselhos, camaras e subcomités de outros ministérios e entidades.
Como a composicao, os hormativos e a agenda dessas instancias evoluem
continuamente, a referéncia sempre vigente encontra-se nos respectivos
portais institucionais, aos quais este Guia remete sempre que necessario.

Quanto a forma de utiliza-lo, o Guia esta organizado em trés partes. Esta
Introducao apresenta seu publico e as orientagoes de uso. Os quatro Blocos
tematicos constituem o nucleo do material e seguem alégica de umaescada:
da conformidade, como fundamento da governanca, a geracao de valor publico
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sustentavel. Os quatro Apéndices reunem ferramentas praticas, apontam os
erros mais recorrentes, indicam materiais de aprofundamento e sistematizam
os achados das oficinas.

A imagem que organiza o Guia é a escada da governanca. Conformidade
€ 0 piso da governanca publica, nao o seu destino. Cumprir normas, ritos e
prazos € o ponto de partida — necessario, mas insuficiente. O que conduz
um colegiado a geracao de valor publico sao os degraus do ciclo deliberativo:
preparacao, deliberacao, decisao, implementacao, monitoramento e prestacao
de contas.

A Escada da Governanca

Da fundacao a geracao de valor publico — a construgao continua
da governanca.

A A
VALOR PUBLICO

BLOCO 4

SUSTENTAR

MATURIDADE INSTITUCIONAL

socor FUNDAMENTAR

Os quatro Blocos deste Guia percorrem esse caminho, e cada um cumpre
uma fungao especifica nessa trajetoria.

Bloco 1— O piso: fundamentos e conformidade da governancapublica.
Apresenta as bases da governanca publica: seu conceito, origem, finalidade,
distincao em relagcao a gestao, principios e mecanismos estruturantes —com
fundamento no Decreto n®9.203/2017 e no Referencial do TCU —, além das
caracteristicas proprias da governanca exercida em colegiados. E aqui que
a escada € apresentada em sua integralidade.
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Bloco 2 — Os degraus: o ciclo deliberativo que conduz ao valor publico.
Constitui o nucleo pratico do Guia. Percorre, um aum, 0s seis degraus do ciclo
deliberativo — papeis e lideranca da deliberacao, planejamento e preparagao
da pauta, deliberagao e decisao, registro e comunicagao, implementacao,
monitoramento e prestagao de contas —, com atencao especial ao elemento
que mais frequentemente se mostra ausente: o monitoramento. Cada subsecao
reune orientacoes aplicaveis e modelos que podem ser utilizados ja nareuniao
seguinte.

Bloco 3 — Avaliar a trajetoria: diagnostico e aprimoramento. Trata de
como o colegiado avalia seu estagio de maturidade e identifica oportunidades
de evolucao. Aborda estratégia, prioridades e alinhamento institucional;
materialidade, isto €, o que efetivamente merece ocupar a pauta; e os
Instrumentos de diagnostico ja existentes — I0G, ACPG, IMG e IPC —,
em leitura integrada com o IESGo e o Relato Integrado de Gestao. O Bloco
se encerra mostrando como transformar diagnésticos em compromissos
institucionais.

Bloco 4 — Sustentar o teto: riscos, integridade e sustentabilidade.
Aborda os elementos que mantém a governanga consistente ao longo do
tempo: identificacao e tratamento de riscos, definicao do apetite a risco,
monitoramento continuo, integridade nas decisoes, gestao de conflitos de
Interesse e conexao das deliberagoes com a Agenda 2030 e a sustentabilidade
— inclusive agquela que comega na propria reuniao.

Os Apéndices completam o material. O Apéndice A reune ferramentas e
modelos praticos — como pauta, ata, painel de acompanhamento, plano
anual e lembrete de impedimentos —, além de instrumentos especificos para
a governanca interministerial e da remissao aos roteiros operacionais do MGil.
O Apéndice B consolida os erros mais recorrentes. O Apéndice C apresenta
leituras complementares, marcos normativos e referenciais técnicos para
aprofundamento. O Apéndice D sistematiza os achados das oficinas que
deram origem ao Guia e 0s conecta aos itens que respondem a cada um.

O Guia foi concebido para apoiar diferentes momentos do trabalho em
colegiados e admite, a0 menos, trés formas de utilizacao.

A leitura sequencial — indicada para quem esta se familiarizando com o tema
ou assumindo, pela primeira vez, uma fungao em colegiado — oferece uma
compreensao integrada, dos fundamentos conceituais a operagao cotidiana.

A consulta pontual — voltada a resolucao de duvidas especificas, como
preparar uma pauta, conduzir uma reuniao, registrar divergéncias em ata ou
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acompanhar deliberacoes — permite acesso direto ao conteudo necessario
por meio do sumario e dos apéndices.

Ja 0 uso como apoio em reuniao aproveita os modelos e instrumentos
disponibilizados ao longo do texto, qualificando a condugao dos trabalhos
em tempo real. Para favorecer esses trés usos, cada Bloco encerra-se com
uma secao de sintese e autodiagnostico: um quadro qgue recupera as ideias-
chave e um conjunto de perguntas que o colegiado pode dirigir a Si mesmo
para identificar onde concentrar esforgos.

A sintese apoia a fixagao e a consulta rapida; o autodiagnostico, a reflexao
coletiva — e ambos remetem aos itens do Bloco em que cada ponto é
aprofundado.

Trés formas de usar o Guia

O Guia apoia diferentes momentos do trabalho em colegiados — admite, ao menos,
trés formas de uso.

@ Formal
Leitura sequencial

Para quem se familiariza com o tema ou assume um colegiado pela primeira
vez — uma compreensao integrada, dos fundamentos conceituais a operacao
cotidiana.

Forma2

Consulta pontual

Para duvidas especificas — preparar uma pauta, conduzir uma reuniao, reg-
istrar divergéncias em ata ou acompanhar deliberacoes. Acesso direto pelo
sumario e pelos apéndices.

@ Forma3

Apoio em reuniao
Aproveita os modelos e instrumentos disponibilizados ao longo do texto, qualif-
icando a conducao dos trabalhos em tempo real.

Para favorecer os trés usos, cada Bloco encerra com sintese e autodiagnostico —
que remetem aos itens onde cada ponto € aprofundado.

SINTESE AUTODIAGNOSTICO
Recupera as ideias-chave do Bloco Perguntas que o colegiado dirige a si
— apoia a fixacao e a consulta rapida. mesmo — apoia a reflexao coletiva e

mostra onde concentrar esforgos.
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Para guem esta chegando agora, sugere-se um percurso. Comece pelo
Bloco 1, que apresenta os fundamentos e alogica da escada da governanca.

Em seguida, avance para o Bloco 2, cujas praticas oferecem repertorio
Imediatamente aplicavel aos primeiros encontros. Depois, conheca o Bloco 4,
dedicado aos riscos e a integridade que protegem a qualidade das decisoes.

Por fim, utilize o Bloco 3 para diagnosticar a situacao do colegiado e pactuar
Seus proximos passos.

Quem ja atua ha mais tempo pode percorrer o caminho inverso: partir do
diagnostico, identificar os pontos de aprimoramento e retornar aos demais
Blocos conforme as necessidades identificadas. Os dois percursos sao
legitimos. Este Guia foi escrito para ambos®.

Por onde comecar— dois caminhos

Para quem chega agora e para quem ja atua: dois percursos pelo
mesmo Guia.

° PARA QUEM ESTA CHEGANDO AGORA

BLOCO1

Fundamentar
Os fundamentos e alégica da escada da governanca.

BLOCO 2

Deliberar
Repertoério imediatamente aplicavel aos primeiros encontros.

BLOCO 4

Sustentar
Riscos e integridade que protegem a qualidade das decisoes.

BLOCO3

Avaliar
| Diagnostique o colegiado e pactue os proximos passos.

° PARA QUEM ATUA HA MAIS TEMPO - PERCURSO INVERSO

BLOCO 3-PARTIDA ’ BLOCOS 1-2-4

) . .. Retorne aos demais Blocos
Comece pelo diagnostico

Avalie a situacao do colegiado e identifique
os pontos de aprimoramento.

Volte aos fundamentos, as praticase a
integridade conforme as necessidades
que o diagnadstico revelar.

Os dois percursos sao legitimos — este Guia foi escrito para ambos.

1 Este documento contou com o apoio de ferramentas de Inteligéncia Artificial Generativa para atividades de apoio
a redacao e revisao. A validagao final do conteudo e a responsabilidade técnica pelo documento sao integralmente
da autora.



O PISO:
FUNDAMENTOSE
CONFORMIDADE
DA GOVERNANCA
PUBLICA

Toda escada precisa de um chao firme. O Bloco 1 constroi esse alicerce:
apresenta o que € governancga publica, suas origens, sua finalidade, em que
ela se distingue da gestao, quais principios € mecanismos a sustentam e
por que a conformidade com normas e procedimentos representa apenas o
ponto de partida — jamais o ponto de chegada.

Decidirem conjunto exige, antes de tudo, umalinguagem comum. Eminstancias
colegiadas, termos como governanca, gestao, controle e valor publico nem
sempre sao compreendidos de forma uniforme. Quando assumem significados
distintos para cada participante, multiplicam-se os ruidos, os desalinhamentos
e as decisoes tomadas com base em pressupostos nao compartilhados.

Estabelecer esse vocabulario comum é a primeira condicao para o bom
funcionamento de um colegiado. E também neste Bloco que se apresenta
a imagem que organiza todo o Guia — a escada que conduz do piso da
conformidade ao teto do valor publico — e se explica por que a governanga
exercida em colegiados possui caracteristicas e desafios proprios.
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1.1 O que é governanca publica

Governanca publica pode ser compreendida como a forma pela qual o Estado
organiza, orienta e coordena sua atuacao para produzir resultados de interesse
coletivo. Embora o conceito tenha adquirido diferentes significados ao longo
do tempo, harelativo consenso de que ele se refere menos ao exercicio isolado
da autoridade estatal e mais a capacidade de direcionar acoes, mobilizar
recursos, articular atores e produzir valor publico.

A literatura internacional enfatiza diferentes dimensoes desse fendbmeno. Para
Francis Fukuyama?, a governanca esta associada a capacidade do Estado de
formular e implementar regras e de prestar servigos a sociedade de maneira
efetiva. Ja R. A. W. Rhodes?® destaca a crescente importancia das redes de
atores publicos e privados na coordenacao da agao governamental, ressaltando
que governar muitas vezes significa articular interesses, capacidades e
recursos distribuidos entre multiplas organizacoes.

No contexto brasileiro, a politica de governanca da administragao publica
federal direta, autarquica e fundacional € estabelecida pelo Decreto n® 9.203, de
22 de novembrode 2017.“ Em seu art. 2°, inciso |, o Decreto define governanca
publica como o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao, com vistas
a conducao de politicas publicas e a prestacao de servicos de interesse da
sociedade.

A definicao contém quatro elementos que merecem destaque:

Mecanismos. Governanganao € intencao, cultura difusa ou mera disposicao
para agir corretamente. E um conjunto articulado de instrumentos, processos,
Instancias e praticas institucionais. Em outras palavras, € algo que se estrutura,
se observa e, portanto, pode ser aperfeigoado.

O tripé lideranca, estratégia e controle. Nao se trata de trés elementos
Isolados, mas de mecanismos interdependentes que sustentam a governanga

2 FUKUYAMA, Francis. What Is Governance? Governance, V. 26, n. 3, p. 347-368, 2013. O autor define governanca
como a capacidade de um governo de formular e fazer cumprir regras e de prestar servigos, independentemente de
o regime politico ser democratico ou nao.

3 RHODES, R. A. W. The New Governance: Governing without Government. Political Studies, v. 44, n. 4, p. 652-667,
1996. O autor destaca a governanga como um processo baseado em redes interorganizacionais autbnomas e auto-
-organizadas, responsaveis pela coordenacao da acao publica para além das estruturas hierarquicas tradicionais do
Estado.

4 Decreto n®9.203/2017, que dispde sobre a politica de governanca da administragao publica federal.



GUIA PRATICO DE GOVERNANGCA PUBLICA BLOCO1: OPISO

no setor publico brasileiro. Juntos, organizam a forma como as instituicoes
definem prioridades, orientam a agao e acompanham seus resultados.

As funcoes avaliar, direcionar e monitorar. Sao elas que conferemdinamismo
ao sistema de governanca. Avaliar o contexto, direcionar a atuacao institucional
e monitorar resultados constituem um ciclo continuo e indissociavel, por meio
do qual a governancga permanece ativa e relevante.

A finalidade. Conduzir politicas publicas e prestar servicos de interesse
da sociedade de forma sustentavel. A governanca publica nao existe para si
mesma. Suarazao de ser e assegurar que decisoes, recursos e capacidades
institucionais sejam convertidos em valor publico e beneficios concretos para
a coletividade.

O Tribunal de Contas da Uniao, em seu Referencial Basico de Governanca
Organizacional®, converge com essa compreensao e a complementa ao
enfatizar sua dimensao pratica. Parao TCU, governanca publica organizacional
corresponde a aplicacao de praticas de lideranca, estratégia e controle que
permitem avaliar a situacao e as demandas da organizacao, direcionar sua
atuacao e monitorar seu funcionamento, ampliando as chances de geragao
de resultados de interesse da sociedade.

Em conjunto, essas definicoes revelam que governanca publica nao se
confunde com autoridade, hierarquia ou controle burocratico. Trata-se da
capacidade de orientar instituicoes e pessoas em diregao a objetivos coletivos,
assegurando que decisoes sejam tomadas, implementadas e acompanhadas
de forma coerente, transparente e orientada a geragao de valor publico.

1.2 De onde vem a governancas:
o problema de agéncia e a decisao coletiva

Compreender por que a governanca existe ajuda a entender por que ela
Importa. Sua origem e frequentemente associada ao chamado problema de
agéncia: ha sempre umadistancia entre quem detém o mandato — o principal,
que, no setor publico, € a sociedade — e quem o0 exerce em Seu nome — 0
agente, representado por dirigentes, gestores e servidores publicos.

Essadistancia cria o risco de que a atuagao do agente se afaste dos interesses
de quem o mandatou, seja pelo desalinhamento de objetivos, seja pela
assimetriade informacoes, ja que o agente tende a conhecer melhor suas acoes,

5 TCU, Referencial Basico de Governanc¢a Organizacional (RBGO), 3. ed., 2020.
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decisoes e limitagoes do que o proprio principal. Em contextos complexos, essa
diferenga de informacao pode dificultar a supervisao, reduzir a accountability
e comprometer a geracao de resultados de interesse coletivo®.

A governancga surge justamente como resposta a esse desafio. Por meio
de mecanismos de lideranca, estratégia e controle, ela permite ao principal
avaliar, direcionar e monitorar a atuagao dos agentes publicos, reduzindo
assimetrias, promovendo transparéncia e fortalecendo o alinhamento entre
a acao institucional e o interesse publico.

No setor publico, porem, esse alinhamento possui uma dimensao adicional,
de natureza institucional. Nao basta confiar na boa vontade, na competéncia
ou na integridade individual dos ocupantes de cargos publicos. E necessario
que regras, processos, incentivos e instancias de controle sustentem
comportamentos adequados ao longo do tempo, independentemente de
guem ocupe cada posicao.

Essaéalogicadaabordagem institucionalista da governancga: a compreensao
de que instituicoes bem desenhadas tendem a produzir decisoes mais
consistentes, legitimas e sustentaveis do que aquelas baseadas exclusivamente
nas qualidades pessoais de seus integrantes. Em outras palavras, a boa
governanca depende menos de individuos excepcionais € mais de arranjos
institucionais capazes de orientar, limitar e qualificar a acao daqueles que
exercem o poder publico.

Quando a decisao € tomada coletivamente, como ocorre nos colegiados,
soma-se ainda a dimensao da acao coletiva.

A literatura sobre governangade recursos e decisoes compartilhadas demonstra
gue grupos conseguem administraradequadamente aquilo que € de todos —
sem cair na paralisia nem na captura por poucos — quando dispoem de regras
claras, mecanismos de monitoramento mutuo e instrumentos de prestacao
de contas entre 0s proprios participantes’.

Um colegiado é precisamente esse tipo de arranjo: uma estrutura de decisao
coletiva cuja efetividade depende da presenca simultanea dessas trés
condicdes. E por essa razao que regras, monitoramento e prestacao de
contas reaparecem ao longo de todo este Guia como elementos centrais da
boa governanca colegiada.

6 Sobre o problema de agéncia e a abordagem institucionalista, ver TCU, RBGO, 3. ed., 2020, cap. 1.

7 Ver, sobretudo, OSTROM, Governando os comuns (2011 [1990]) — Prémio Nobel de Economia de 2009 —, que
demonstrou, a partir de centenas de casos, que grupos governam bem os recursos comuns quando dispoem de regras
claras, monitoramento pelos proprios participantes e sangoes graduadas; no campo das redes, KLIJN; KOPPENJAN
(2016) e PIERRE; PETERS (2000).
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1.3 Valor publico:
a finalidade da governanca

O Decreton®9.203/2017, em seu art. 2°, inciso |l, define valor publico como os
produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de
uma organizacao que representem respostas efetivas e uteis as necessidades
ou as demandas de interesse publico e que modifiquem aspectos do conjunto
da sociedade ou de grupos especificos reconhecidos como destinatarios
legitimos de bens e servicos publicosé.

Dessa definicao decorrem trés critérios fundamentais. Uma decisao publica
gera valor quando produz uma resposta efetiva—isto €, quando gera efeitos
concretos, e nao apenas formais; guando essa resposta e util— atendendo
a uma necessidade real e reconhecida; e quando se traduz em mudancas
perceptiveis e sustentaveis na vida da sociedade ou dos grupos legitimamente
alcancados pela agao estatal.

Aplicado aos colegiados, esse conceito impoe um padrao exigente. Nao
basta que a reuniao acontecga, que a ata seja lavrada ou que a deliberacao
seja formalmente registrada. E necessario que a decisio produza resultados
concretos e perceptiveis para guem esta na ponta da execucao, para as areas
finalisticas e, em ultima instancia, para a sociedade.

Em sintese, e como premissa que orienta todo este Guia, a governanca é
efetiva quando reduz, de forma sistematica e verificavel, a distancia entre o
gue se delibera e o que efetivamente se entrega a sociedade. O valor publico
constitui sua finalidade ultima e o resultado que justifica sua existéncia.

1.4 Governanca e gestao:
a funcao que direciona e a funcao que realiza

Uma das confusoes mais recorrentes na administracao publica consiste
em tratar governanga e gestao como conceitos equivalentes. Nao sao.
Na formulacgao sintética do Referencial do TCU, a governanca € a fungao
direcionadora; a gestao, a funcao realizadora®.

8 Decreto n®9.203/2017, art. 2°, 1.

9 Formulagao do Tribunal de Contas da Uniao: governanca e gestao nao se confundem —a governanga cabe avaliar,
direcionar e monitorar; a gestao, planejar, executar e controlar (TCU, Referencial basico de governanga organizacio-
nal, 3. ed., 2020, cap. 1), em linha com o Decreto n®9.203/2017.
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Governanca nao é gestao

Uma direciona; a outra realiza. ART. 2° - DECRETO 9.203/2017
GOVERNANCA GESTAO
— direcionar —realizar
Estamos fazendo o que importa? Estamos fazendo bem?
e Avalia Planeja
o que é prioritario e o que da resultado organiza meios, prazos e recursos
e Direciona Executa
define rumo e prioridades realiza as entregas previstas
e Monitora Controla a operacao
acompanha resultados e ajusta o rumo corrige desvios no dia a dia

O colegiado governa; as areas gerem.

A gestao esta associada a execucao. Cabe a ela planejar, organizar, dirigir
e controlar as atividades cotidianas da organizacio. E a gestao que aloca
recursos, coordena equipes, executa processos e assegura a entrega de
produtos e servigos.

A governanca, por suavez, atua em outro plano. Cabe a ela definir prioridades
e diretrizes estratégicas, avaliar alternativas, orientar a agcao institucional,
acompanhar a execucao, prestar contas e promover 0s ajustes necessarios
ao longo do percurso. Suas funcoes tipicas sao avaliar, direcionar e monitorar.

Arelacao entre governancae gestao € de complementaridade, e nao de hierarquia
rigida. Entre ambas existe uma zona permanente de interacao. As diretrizes que
orientam o planejamento institucional nascem das instancias de governanga e sao
entregues a gestao para execugao; por suavez, as informagoes produzidas pela
gestao durante a execucao e o controle das atividades alimentam o monitoramento
realizado pela governanca, fechando o ciclo™®.

Sem uma gestao competente, mesmo a melhor estrutura de governancatera
dificuldade em produzir resultados. Da mesma forma, sem uma governancga
consistente, a gestao pode executar com eficiéncia atividades que, em ultima
analise, talvez nem devessem estar sendo realizadas?'?.

10 Cf. TCU,RBGO, 3. ed., 2020: as diretrizes de planejamento provém da governanca, e o controle da gestao alimenta
0 monitoramento das instancias de governanca.

11 Aformulacao ecoa adistingao de Peter Drucker entre eficiéncia (“fazer certo as coisas”) e eficacia (“fazer as coisas
certas”) (DRUCKER, Managing for Business Effectiveness, HBR, 1963) — e a complementaridade entre as funcoes
no modelo do TCU (Referencial basico de governanca organizacional, 3. ed., 2020).
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1.5 Principios, diretrizes e mecanismos do
Decreto n®9.203/2017

O Decreto n°® 9.203/2017 nao se limita a definir governanga publica. Ele a
organiza em torno de principios, diretrizes e mecanismos que estruturam sua
aplicacao pratica e que reaparecem, sob diferentes formas, ao longo deste
Guia.

Os seisprincipios (art. 3°). Capacidade de resposta, integridade, confiabilidade,
melhoriaregulatoria, prestagao de contas e responsabilidade, e transparéncia*?.

No cotidiano dos colegiados, esses principios assumem manifestacoes
concretas. A capacidade de resposta se expressa no tempo entre ademanda
e a deliberacao; a integridade, na conduta das pessoas participantes; a
confiabilidade, na previsibilidade das pautas; a melhoria regulatoria, na
consisténciatécnica das propostas; a prestacao de contas, na rastreabilidade
das decisoes; e a transparéncia, no acesso a atas, painéis e resolucgoes.

As onze diretrizes (art. 4°). Se os principios indicam os valores que orientam
a governanca, as diretrizes apontam como ela deve ser exercida. Das onze
previstas no Decreto, oito possuem especial relevancia para o trabalho
colegiado: orientar a atuagao para resultados para a sociedade; monitorar
desempenho e resultados; articular instituicoes; promover elevados padroes de
conduta; adotar controles baseados em riscos; decidir com base em evidéncias
e conformidade legal; definir claramente fungoes e responsabilidades; e
assegurar comunicacao aberta e transparente®®.

Ostrés mecanismos (art. 5°). O Decreto detalha os elementos que compoem
o tripé da governancga publica:

A lideranca compreende praticas humanas e comportamentais voltadas
a assegurar integridade, competéncia, responsabilidade e motivacao;

A estratégia envolve a definicao de diretrizes, objetivos, planos e acoes
capazes de conduzir produtos e servigcos aos resultados pretendidos;

O controle compreende processos estruturados destinados a mitigar
riscos, apoiar o alcance dos objetivos institucionais e assegurar a adequada
aplicacao dos recursos publicos®.

12 Decreton®9.203/2017, art. 3°.

13 Decreto n®9.203/2017, art. 4° (processo decisorio baseado em evidéncias, inciso V). Em sentido convergente,
IFAC; CIPFA, International framework: good governance in the public sector (2014).

14 Decreton®9.203/2017, art. 5°, 1 a lll.
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Principios, diretrizes e mecanismos nao constituem dimensoes isoladas.
Em conjunto, formam a arquitetura fundamental da governanca publica e
oferecem o referencial que orienta a atuacao dos colegiados.

1.6 O modelo do TCU:
o tripe lideranca—estratégia—controle em praticas

O qgue o Decreto enuncia em termos normativos, o Referencial Basico de
Governanca Organizacional do Tribunal de Contas da Uniao traduz em praticas
concretas. Por estabelecer a ponte entre a norma e o funcionamento cotidiano
das organizacgoes publicas, merece tratamento proprio neste Guia. Paraisso,
0 Referencial desdobra cada um dos trés mecanismos da governancaemum
conjunto estruturado de praticas especificas™:

Mecanismos e praticas

Os trés mecanismos de governanca e as praticas que os sustentam.

Lid » Estabelecer o modelo de governanca
| ?ranga  Promover aintegridade
3 PRATICAS » Promover a capacidade da lideranca

Gerirriscos

Estabelecer a estratégia

Promover a gestao estratégica

Monitorar o alcance dos resultados organizacionais
Monitorar o desempenho das funcoes de gestao

* Promover atransparéncia
e Garantir a accountability

Controle

4 PRATICAS - Avaliar a satisfagio das partes interessadas
* Assegurar a efetividade da auditoria interna

Esse desdobramento € mais do que uma simples lista de atribuicoes: trata-se
de um mapa dos espagos em que a governanga precisa estar presente.
Diversas dessas praticas reaparecem ao longo deste Guia convertidas em
rotinas de colegiado, como promover a integridade e gerir riscos (Bloco 4),
monitorar resultados (Bloco 2) e promover a transparéncia e fortalecer a
accountability (Bloco 2).

15 Praticas conforme o Capitulo 5 do Referencial. Cf. TCU, RBGO, 3. ed., 2020.
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A propria escada da governanca adotada neste Guia constitui uma forma
de percorrer essas praticas na sequéncia em que uma decisao colegiada
efetivamente se desenvolve.

A convergéncia entre os referenciais € significativa. A ABNT NBR 17265,
primeira nhorma técnica brasileira especifica sobre governanca publica,
estrutura-se sobre o mesmo tripé — lideranca, estratégia e controle — e
sobre as funcoes de avaliar, direcionar e monitorar. Trata-se de um indicativo
de que o Decreto, o Referencial do TCU e a normatécnica compartilham uma
mesma arquitetura conceitual e uma compreensao convergente acerca dos
fundamentos da boa governanca publica?®.

Onde os colegiados se encaixam. O Referencial do TCU descreve
a governanga como um sistema integrado por trés tipos de instancia: as
instancias externas (sociedade, Congresso Nacional, TCU e conselhos de
representacao); as instancias internas (a alta administracao, responsavel por
avaliar, direcionar e monitorar); e as instancias internas de apoio a governanca
(comités, comissoes e camaras que assessoram tecnicamente as decisoes
e acompanham sua implementacao).

E precisamente nesse ultimo grupo que se situam os colegiados aos quais
este Guia se dirige. Os comités internos de apoio a governanca do MGl e as
instancias do ColaboraGov sao, na linguagem do Referencial, instancias de
apoio a governanca.

O proprio Decreto n®9.203/2017 reconhece e nomeia essas estruturas. Em seu
art. 9°-A, § 2° (incluido pelo Decreto n®9.901/2019), define o colegiado tematico
COMO a comissao, o comité, o grupo de trabalho ou outra forma de colegiado
iInterministerial instituido com o objetivo de implementar, promover ou executar
politicas ou programas de governanca relativos a temas especificos. Trata-se
da definicao que identifica e delimita o proprio objeto deste Guia.

A ABNT NBR 17265:2026 reforca esse entendimento ao prever que a alta
administracao crie comités para apoia-la no exercicio da governancga, agregando
capacidade técnica, diversidade de perspectivas e maior independéncia ao
processo decisorio’.

Compreender esse lugar institucional € fundamental. O colegiado nao substitui
a alta administracao nem as instancias de gestao. Sua fungao € qualificar
a tomada de decisao, acompanhar a implementacao das deliberacoes e

16 ABNT NBR 17265:2026, Se¢ao 6.
17 ABNT NBR 17265:2026, item 6.2.1.
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sustentar a prestacao de contas, desempenhando funcoes que os principais
referenciais de governangareconhecem como essenciais a geragao de valor
publico.

1.7 Os referenciais técnicos nacionais
e internacionais

Ao lado do Decreto n°® 9.203/2017 e do Referencial do TCU, um conjunto de
normas técnicas e referenciais internacionais aprofunda a compreensao da
governancga publica em dimensoes complementares:

ABNT NBR ISO 37000:2021 — orienta a governancga voltada a geracao
de valor sustentavel, estruturando-a em torno de principios relacionados a
proposito, supervisao, prestacao de contas e relacionamento com as partes
interessadas?®;

ABNT NBR 17265:2026 — primeira norma brasileira especifica sobre
governanca publica, organiza o sistemade governancga a partirdos mecanismos
de lideranga, estratégia e controle e das funcoes de avaliar, direcionar e
monitorar®:

Referencial Basico de Gestao de Riscos do TCU (2018) — adapta os
conceitos da ABNT NBR ISO 31000 ao contexto da Administragcao Publica
Federal e fornece a base conceitual para o tratamento de riscos abordado no
Bloco 4%°;

Decreto n® 12.002/2024 — embora trate, de modo geral, da elaboracao,
redacao, alteracao e consolidagcao de atos normativos da Administragao Publica
Federal, dedica seu Capitulo VI a disciplina dos colegiados, constituindo hoje o
principal marco para sua instituigcao, alteracao e funcionamento. Esse capitulo
estabelece os requisitos para a criagao de colegiados, define as finalidades que
podem justifica-los (assessoramento, articulagcao, monitoramento de politicas
publicas, formulacao de propostas, normatizacao interna e deliberacao) e
disciplina competéncias, composicao, quoruns, periodicidade de reunioes,
secretaria executiva, regimentos internos, subcolegiados e relatorios, alem
de prever mecanismos de acompanhamento, divulgacao e racionalizacao
dessas instancias;

18 ABNT NBR ISO 37000:2021, governanca de organizagoes.
19 ABNT NBR 17265:2026 — Governanca publica: requisitos gerais com orientagcées ao uso, 1. ed., 24 mar. 2026.

20 TCU, Referencial basico de gestao de riscos, 2018.
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International Framework: Good Governance in the Public Sector (IFAC/
CIPFA, 2014) —referéncia internacional que enfatiza lideranca, integridade,
accountability e cultura institucional como fundamentos da boa governanga?:;

Recomendacao da OCDE sobre Sound Public Governance (2020) e os
Principios de Governanca Efetiva para o Desenvolvimento Sustentavel
das Nacoes Unidas (CEPA/ECOSOC, 2018) — convergem ao associar
a boa governanca a efetividade, a prestacao de contas, a participagao e a
inclusao®.

Em conjunto, esses marcos formam um sistema coerente de referéncias.
O Decreto n® 9.203/2017 estabelece os principios, mecanismos e diretrizes
da governanca publica; o Decreto n°® 12.002/2024 detalha aspectos de sua
Institucionalizacao na Administragcao Publica Federal, especialmente no que
se refere a estruturagao e ao funcionamento dos colegiados; o Referencial do
TCU traduz esses fundamentos em praticas; a SO 37000 reforca a orientacao
para geracao de valor; e a ABNT NBR 17265 fornece parametros para a
Institucionalizagao do sistema de governancga.

Nenhum desses instrumentos substitui os demais. Cada um acrescenta
uma camada de aprofundamento e contribui para uma compreensao mais
completa da governanca publica contemporanea?:.

1.8 A escada da governanca:
do piso da conformidade ao teto do valor publico

Haumaideiaque atravessatodo este Guia, conecta os referenciais apresentados
e confere unidade aos seus quatro Blocos: a conformidade constitui 0 piso
da governanca publica, e nao o seu ponto de chegada. Paratornar essa ideia
visivel e operacional, o Guia adota uma imagem organizadora: a escada da
governangaz*.

21 IFAC; CIPFA, International framework: good governance in the public sector (2014). Ha versao em portugués
comentada pelo IBGC.

22 OCDE, Policy framework on sound public governance (2020). Os Principios de Governanca Efetiva para o De-
senvolvimento Sustentavel (ONU/CEPA) foram endossados pelo ECOSOC em 2018.

23 Para o conjunto consolidado de marcos e referenciais, ver o Apéndice C.

24 Cf. ABNT NBR 17265:2026, item 4: a governanca estrutura requisitos minimos, sem se limitar a eles — a confor-
midade é base, nao teto.
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Da conformidade ao valor publico sustentavel

Conformidade € o piso da governanca — indispensavel, mas insuficiente. O nivel
mais alto é gerar melhorias concretas e perceptiveis para a sociedade.

TETO - VALOR PUBLICO SUSTENTAVEL
resultado verificavel para areas finalisticas, servidores e a sociedade

o degrau sensivel Presta
* 05
Monitoramen

ao de contas

«02

Deliberacao
«01
Preparacao

e -
R |

PISO - CONFORMIDADE
cumprir normas, principios, diretrizes e mecanismos - Decreto 9.203 - TCU - ABNT - ISO

Piso-Bloco 1 Degraus - Bloco 2
AESCADAE O Fundamentos da governanca O ciclo deliberativo
MAPA DO GUIA Régua - Bloco 3 Corrimao - Bloco 4
Diagnostico e maturidade Risco, integridade e sustentabilidade

O piso — conformidade. E o patamar minimo a partir do qual o colegiado
pode operar com legitimidade e seguranca institucional: normas, ritos, quoérum,
atas, prazos e observancia do Decreto n°® 9.203/2017. No MGl, esse piso é
solido. Os colegiados reunem-se regularmente, registram suas decisoes e
observam os procedimentos estabelecidos. Mas a conformidade nao € um
diferencial; € o requisito basico. Estar em conformidade significa apenas que o
colegiado esta apto a iniciara caminhada—nao que jatenha avangado nela.

Os degraus — o ciclo que faz avancar. O que conduz o colegiado do piso
ao teto sao as etapas do ciclo deliberativo: preparacao — deliberacao —
decisao — implementagcao — monitoramento — prestacao de contas. Cada
etapa aproxima a decisao de seus resultados e converte conformidade em
geracao de valor. Esses seis degraus constituem, precisamente, o objeto do
Bloco 2.

O degrau sensivel — monitoramento. Este € o principal achado dos
diagnodsticos institucionais e o elemento que confere maior forgca a metafora da
escada. O monitoramento aparece como a etapa mais sensivel em praticamente
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todos os instrumentos de avaliacdo do MGI. No Indice de Maturidade dos
Colegiados de Governanca (IMG) de 2025, a dimensao Monitoramento e
Avaliacaoregistrou 3,13 em 5—amenorentre as quatro avaliadas. Na Avaliagao
de Conformidade e Performance dos Colegiados de Governanca (ACPG),
de 2024, o bloco Contribuicao para a Geragao de Resultados apresentou o
menor nivel de concordancia de todo o levantamento?.

Dois instrumentos independentes, aplicados a publicos distintos e baseados em
metodologias diferentes, convergem paraamesmaconclusao: o monitoramento
sistematico aindarepresenta umaoportunidade de fortalecimento nacapacidade
de demonstrar resultados.

O fenbmeno nao é exclusivo do MGI. Ao examinar a governanca do Poder
Executivo federal, o Tribunal de Contas da Uniao identificou o mesmo padrao
em escala ampliada: politicas deliberadas que nao chegam a execucao,
deliberacoes sem acompanhamento e ciclos decisorios incapazes de
retroalimentar os processos subsequentes?°.

A metafora da escada ajuda a visualizar esse problema. Basta que um dos
degraus esteja comprometido para que toda a subida seja interrompida.
Da mesma forma, quando o monitoramento falha, a conexao entre decisao,
implementacao e resultados se enfraqguece, comprometendo a capacidade
do colegiado de gerar valor publico.

O teto — valor publico. E o resultado que justifica a existéncia da governanca:
Impacto verificavel, melhoria concreta, prestacao de contas e beneficios
efetivamente entregues a sociedade. Nao se trata de cumprir a norma, mas
de realizar a finalidade para a qual a norma existe.

O vao entre o piso e o teto. E a distancia entre cumprir procedimentos e
produzir resultados. Os diagnosticos do MGI apontam precisamente nessa
direcao: enquanto os niveis de conformidade sao elevados, a percepcao
de geracao de resultados permanece inferior. O sinal é claro: ha degraus a
fortalecer. Quanto maior a distancia entre conformidade e resultados, maior
0 risco de um colegiado que cumpre seus ritos, observa seus procedimentos
e registra suas decisoes, mas nao consegue demonstrar o valor que produz.

25 Instrumentos de avaliagao dos colegiados do MGI. A ACPG aplica questionario de 33 perguntas (escala Likert de
cinco pontos) em cinco blocos. Ver MGl, Painel dos Colegiados de Governanca do MG/ (gov.br/gestao).

26 TCU, Acordao n®2608/2018 — Plenario, rel. Min. Benjamin Zymler.
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Patamar O que caracteriza o colegiado

Reune-se regularmente, registra atas, observa o
regimento e atende aos requisitos minimos de controle,
legitimidade e funcionamento institucional.

Piso —
conformidade

Conduz o ciclo deliberativo de forma consistente:
pauta preparada, deliberacao fundamentada, decisao
implementada, monitorada e comunicada.

Degraus —
boa pratica

Teto — Demonstra que suas decisoes produziram mudancas
valor publico concretas e mensuraveis para as areas finalisticas, os
sustentavel servidores e a sociedade.

O movimento entre esses patamares nao € linear nem definitivo. Um colegiado
pode estar proximo do teto em determinada agenda e ainda permanecer no piso
emoutra. O que distingue um colegiado maduro nao € ocupar permanentemente
o nivel mais elevado, mas ser capaz de reconhecer em que etapa se encontra
e agir deliberadamente para avancar.

A maturidade da governanca nao se revela na perfeicao, e sim na capacidade
continua de transformar conformidade em resultados e resultados em valor
publico.

Como utilizar a escada na pratica. A escada da governanca nao € apenas
uma metafora explicativa; elatambém pode ser utilizada como um instrumento
simples de reflexao, diagnostico e aprimoramento dos colegiados.

- Ao final de cada reuniao, pergunte: “Que valor essa deliberacao pretende
gerar para quem estad na ponta?” Se a resposta nao puder ser identificada
com clareza, é provavel que a discussao ainda esteja concentrada no plano
da conformidade, sem conexao explicita com os resultados pretendidos.

» Ao final de cada ciclo de trabalho, revisite algumas deliberacoes relevantes e
procure identificarem que patamar daescada elas se encontram: permaneceram
no piso da conformidade, avancaram ao longo do ciclo deliberativo ou
alcancaram resultados concretos e verificaveis?

* Evite equiparar automaticamente toda deliberacao a geragao de valor publico.
Nem toda decisao produz, por si sO, resultados perceptiveis. Reconhecer
com honestidade o estagio em que cada deliberagao se encontra € condigao
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necessaria para identificar lacunas, fortalecer os degraus que ainda precisam
ser percorridos e avancgar de forma consistente na direcao dos resultados
pretendidos.

1.9 Por que a governanca em colegiados é diferente

Governanca publica colegiada € o modo de coordenagao da agao estatal
em qgue decisoes estratégicas sobre politicas, servicos e bens publicos sao
tomadas em instancias deliberativas formalmente instituidas — conselhos,
comités, camaras e comissoes — compostas por multiplos atores e orientadas
a geracao sustentavel de valor publico.

Trés caracteristicas, estreitamente articuladas entre si, distinguem esse
modelo de governanca.

Quem, afinal, decide?

Diferentemente das organizagcoes em que a decisao converge para
uma unica autoridade hierarquica, no colegiado ela € construida
coletivamente — por consenso, votagcao ou consulta entre membros
gue possuem perfis, mandatos e responsabilidades distintos. A principal
virtude desse arranjo € a pluralidade de perspectivas; sua principal
exigéncia € a existéncia de mecanismos capazes de sustentar uma
decisao efetivamente compartilhada.

Como adecisao é tomada?

A decisao nao se resume ao momento da reuniao. Ela resulta de um
processo que envolve circulagao prévia da pauta, acesso antecipado
aos materiais de apoio, tempo adequado para analise, espaco para
manifestacao dos participantes, debate qualificado e registro das
conclusoes alcangadas. Reunioes sem preparagao prévia podem
produzir decisoes formalmente colegiadas, mas tecnicamente frageis.

Para quem e para além de quem se decide?

O colegiado existe para aléem das pessoas que o compoem em
determinado momento. Sua atuagao se apoia em normas constitutivas,
regimentos internos, secretarias-executivas e registros dotados de
efeitos institucionais e juridicos. Essa caracteristica exige mecanismos
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capazes de preservara memoria decisoria, assegurar arastreabilidade
das deliberacoes e garantir continuidade entre diferentes ciclos de
COMpOosSIcao.

Caracteristica Sinal de alerta

Decisao As decisoes chegam ao colegiado ja definidas,
distribuida restando aos membros apenas homologa-las.

Deliberacao
como
meétodo

Pauta e materiais sao apresentados apenas
durante a reuniao, sem tempo prévio para analise.

O funcionamento depende da memoria ou da
permanéncia das mesmas pessoas ao longo do
tempo.

Governanca
institucional

Quando o colegiado € interministerial, essas caracteristicas tornam-se ainda
mais complexas. A decisao passa a ser distribuida nao apenas entre pessoas,
mas entre instituicoes com prioridades, culturas organizacionais e linguagens
proprias. A deliberacao percorre fluxos internos distintos antes de chegar a
mesa de decisao, e a continuidade das agoes depende da articulagcao entre
diferentes instrumentos normativos, como decretos, portarias e acordos
operacionais.

A governanca interministerial, portanto, nao € apenas uma versao ampliada
da governanca colegiada. Trata-se de uma modalidade mais complexa de
coordenacao institucional, que exige mecanismos explicitos de articulagao
entre orgaos para enfrentar problemas publicos que ultrapassam os limites
de um unico ministério?”.

Reconhecer essa complexidade, porém, ndo € suficiente. E necessario
administra-la por meio de instrumentos adequados. Para cada desafio

27 Joined-up government e whole-of-government designam arranjos voltados a integragao e a coordenacao transver-
sal entre 6rgaos publicos, apresentados na literatura como reacao a fragmentacao em “silos” da Nova Gestao Publica
(CHRISTENSEN; LAGREID, The Whole-of-Government Approach to Public Sector Reform, Public Administration
Review, 2007; ver também POLLITT, 2003, e PETERS, 1998). Informacgoes sobre as instancias coordenadas pelo
MGl e pela rede ColaboraGov podem ser consultadas em gov.br/gestao.
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recorrente da governanca interministerial, existem mecanismos capazes de
mitigar seus efeitos, fortalecer a coordenacao entre os atores envolvidos e
ampliar a capacidade de atuacao do colegiado.

Para cada dificuldade, um instrumento

Cinco situagoes recorrentes da vida colegiada — e o que adotar em cada uma.

PARA ENFRENTAR.... ADOTE

®
\

@ Mapa de objetivos compartilhados

N/ Prioridades divergentes entre 6rgaos

Fluxos decisorios complexos e propostas
insuficientemente instruidas

(?) Ambiguidade sobre quem faz o qué o > @ Matriz de papéis e responsabilidades g5

Dificuldades de coordenacao entre Protocolo de coordenagao
instituicoes interinstitucional

.. Descontinuidade e perda de memoria Painel de monitoramento das
decisoria deliberacoes

Para maiores informacgées ver Apéndice A.

Nenhuma dessas ferramentas € particularmente sofisticada. Todas cumprem
a mesma funcao: tornar explicito aquilo que, em um unico 0rgao, a hierarquia
e os fluxos internos costumam resolver de forma implicita.

O Apéndice A apresenta cada uma delas em detalhe, acompanhada de
modelos prontos para adaptagcao — inclusive o painel de monitoramento das
deliberacoes, adotado na mesma versao do item 2.8, de modo a preservar
um padrao unico de acompanhamento em todo o Guia?®.

1.10 Do colegiado formal ao colegiado
que gera valor publico

Dois colegiados podem observar os mesmos ritos, reunir-se com a mesma
regularidade, registrar atas e cumprir rigorosamente seus regimentos. Ambos
estarao em conformidade. Ainda assim, ao final de um ciclo, um podera deixar

28 Apéndice A, secdo Ferramentas para governanca interministerial. O painel de monitoramento das deliberacoes
€ o mesmo instrumento desenvolvido na subsecgao 2.8, aqui aplicado ao contexto interministerial.
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contribuigcoes perceptivels para a administragcao publica e para a sociedade,
enquanto o outro tera produzido apenas registros formais de suas reunioes.

A diferenca nao esta no rito, mas na capacidade de transformar deliberacoes
em resultados.

Seis fatores costumam distinguir um colegiado que apenas cumpre suas
obrigacoes formais de um colegiado capaz de gerar valor publico de forma
sustentavel:

Engajamento qualificado dos membros — participacao
responsavel, preparagao prévia e continuidade entre as
reunioes;

Qualidade da pauta — selecao de temas relevantes,
fundamentacao técnica adequada e organizagao do tempo
para deliberagao efetiva;

Profundidade das discussoes — espaco real para o
debate, escuta entre diferentes perspectivas e formulacao
clara das questoes submetidas a decisao;

Acompanhamento das deliberacoes — registro,
rastreabilidade, monitoramento da implementacao
e retomada sistematica dos temas em reunioes
subsequentes;

Cultura de prestacao de contas — comunicacao dos
resultados, transparéncia ativa e responsabilizagao pelos
efeitos das decisoes;

Atencao aos compromissos de longo prazo —
alinhamento as prioridades estratégicas, a Agenda 2030 e
aos instrumentos institucionais de sustentabilidade.

A transicao entre o colegiado formal e o colegiado que gera valor publico nao
ocorre por determinagcao normativa. Ela resulta da capacidade de percorrer,
de forma consistente, as etapas do ciclo deliberativo ao longo do tempo.

Em ultima analise, a boa governanga nao se mede pelo numero de reunioes
realizadas, pelas atas produzidas ou pela observancia dos ritos institucionais.
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Mede-se pela capacidade de transformar decisoes coletivas em resultados
concretos e verificaveis para a sociedade?.

A conformidade € o piso da governanca. O valor publico sustentavel € o seu
destino. E essa trajetodria que os Blocos seguintes procuram tornar possivel.

Sintese e autodiagnostico do Bloco 1. Esta secao recupera as ideias centrais
do Bloco e oferece um roteiro de reflexao para o colegiado. A sintese apoia
a consulta rapida; o autodiagndstico estimula a conversa sobre o estagio de
maturidade em que o colegiado se encontra. Ambos remetem aos itens em
gue cada tema e desenvolvido com maior profundidade.

Sintese — fundamentos da governanca publica

As ideias para levar
O essencial do bloco em uma olhada — uma ideia-chave por subsecao.

O que é governanca publica

E a capacidade de avaliar, Nasce do problema de agéncia: Resposta efetiva, util e que
direcionar e monitorar a gestao - alinhar quem exerce o poder ao muda a vida da sociedade —nao
nao autoridade nem hierarquia interesse da sociedade basta a reuniao acontecer

Governanca e gestao Decreton®9.203/2017 O modelo do TCU

A governanca direciona; Seis principios, onze diretrizes Traduz o tripé em praticas e situa
a gestaorealiza. Sao e o tripé lideranca, estratégiae o colegiado como instancia de
complementares, nao sindnimas controle apoio a governanga

m Por que o colegiado é diferente

Decreto, TCU, ISO 37000 e A conformidade é o piso, nao A decisao é distribuida,
ABNT NBR 17265 formam um o ponto de chegada; o valor deliberada em processo e
sistema coerente - nenhum publico é o teto institucional - nao converge
substitui o outro para uma so6 autoridade

Do formal ao que gera valor

A diferenca nao esta norito, mas
em transformar deliberacoes em
resultados

ATESE DO BLOCO
“0O que distingue os dois colegiados nao é o que esta no regimento — € o que acontece entre umareuniao e a proxima.”

29 A conformidade é condicao necessaria, mas nao suficiente, da boa governanca: distingue-se do desempenho
(TCU) e antecede a geracao de valor publico — conceito de MOORE, Creating Public Value (Harvard, 1995), positi-
vado no art. 2°, I, do Decreto n°® 9.203/2017.



GUIA PRATICO DE GOVERNANGA PUBLICA

BLOCO1: OPISO

Asideias que sustentam essa escada sao simples: governanca e gestao nao
Sao a mesma coisa — uma direciona, a outra executa; o colegiado é uma
instancia de apoio a governanga, ou um “colegiado tematico”, naterminologia
do Decreton®9.203/2017; e suafinalidade & gerar valor publico, e nao apenas

assegurar o cumprimento de ritos e procedimentos.

Autodiagnostico — onde estamos no piso?

Responda coletivamente as perguntas abaixo com sim, em parte ou nao.
Cada resposta “nao” ou “em parte” indica um ponto que merece atencao.

Onde estamos no piso?

Responda com o colegiado: sim - em parte - nao. Cada “nao” ou “em parte” merece atencao.

o Conseguimos explicar, em uma frase, qual valor publico nosso colegiado gera? ( oSim

)(oEmparte )

A atuacao pode ainda estar concentrada no plano da conformidade. Reveja os itens 1.3 e 1.8.

Nossas deliberacoes se conectam, de forma clara e rastreavel, a objetivos estratégicos?
e O colegiado pode estar dedicando energia ao acessorio, nao ao essencial. Reveja os itens ( O Sim

)(O Em parte )

l.1e3.1.

(oSim

)(o Em parte )

e Distinguimos com clareza o que é governanca (direcionar) e o que é gestao (executar)?
Harisco de o colegiado assumir atribuicoes executivas que cabem as areas. Reveja o item 1.4.

° Acompanhamos as decisdes apds sua aprovacao, até verificar seus efeitos?

. ) -~ B : . O Si
O degrau do monitoramento esta fragilizado. Esse tema é desenvolvido no item 2.8. ( m

)(O Em parte )

Nossa memoéria decisoria sobrevive a troca de titulares e suplentes?
e Falta institucionalizagéo; o funcionamento depende mais das pessoas do que dos pro- ( O Sim

)(o Em parte )

cessos. Revejaoitem 1.9

Reflexao qualitativa — nao substitui os instrumentos formais de diagndstico (Bloco 3).

Este autodiagnostico € uma ferramentade reflexao rapida, e nao uminstrumento
formal de avaliacao. Os instrumentos estruturados de diagnostico sao

apresentados e discutidos no Bloco 3.



0S DEGRAUS:
0CICLO

DELIBERATIVO
QUE CONDUZ AO
VALOR PUBLICO

Se o0 Bloco 1 apresentou os fundamentos da governanca, o Bloco 2 trata de
sua pratica.

A escada da governanca nao se percorre por forca de vontade nem por simples
observancia normativa. Ela se constroi degrau a degrau, e cada degrau possuli
uma finalidade, um método e um resultado esperado.

Um colegiado que cumpre seu regimento ja se encontrano piso da conformidade;
0 que o conduz ao valor publico é a forma como percorre as etapas pelas
quais uma decisao coletiva € preparada, debatida, tomada, implementada,
acompanhada e comunicada.

Este € o Bloco mais extenso e mais aplicado do Guia— e isso nao e casual.
E aqui que a governanca deixa o plano conceitual e se transforma em pratica
cotidiana: a pauta que se prepara, a reuniao que se conduz, adecisao que se
registra, a implementacao que se acompanha, o resultado que se monitora
e a prestacao de contas que se realiza.
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O ciclo deliberativo que se retroalimenta

Decidir em conjunto nao € um ato — € um processo circular, seis etapas
encadeadas em que a ultima alimenta a primeira, fechando o ciclo.

ETAPA 06 ETAPA 01
Prestacao de contas Comeca aqui Preparacio
Resultados demonstrados e
comunicados

Pauta qualificada, com materiais
distribuidos previamente

D ETAPA 02
Monitoramento O CICLO RECOMECA Deliberacao
Acompanhamento sistematico C Debate registrado e alternativas
e retomada em pauta a prestagao de contas (6) alimenta a examinadas

proxima preparacgao (1) — o ciclo nao para

ETAPA 03

Implementacao Decisao
Encaminhamentos com responsaveis e Deliberacao clara, fundamentada
prazos definidos e registrada

GUIA PRATICO DE GOVERNANGCA PUBLICA « DA CONFORMIDADE AO VALOR PUBLICO SUSTENTAVEL - PRATICAS PARA COLEGIADOS
TEMATICOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL.

Cada subsecao reune orientacoes aplicaveis ao cotidiano dos colegiados e
remete aos instrumentos e modelos disponibilizados no Apéndice A.

Ha ainda um elemento que atravessa todo o Bloco e merece destaque desde o
inicio. Das seis etapas do ciclo deliberativo, uma se mostra sistematicamente
mais fragil nos colegiados da Administracao Publica Federal: o monitoramento®°.
Nao por acaso, € também a etapa que mais claramente separa o colegiado
que delibera do colegiado que entrega resultados. Todo este Bloco caminha
em direcao a esse degrau e a ele dedica tratamento especial.

Se o Bloco 1 respondeu por que a governanga existe, este Bloco trata de
como ela acontece.

30 Os levantamentos de governanca do TCU apontam pouco acompanhamento de resultados e desempenho na
Administracao Publica Federal (TCU, Levantamento Integrado de Governanc¢a Organizacional Publica, ciclo 2017),
confirmando o monitoramento como etapa mais fragil— distancia entre decisao e resultado examinada desde PRES-
SMAN; WILDAVSKY, Implementation (1973), e ligada ao principio do monitoramento em OSTROM (1990).
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2.1 O ciclo deliberativo em seis degraus

Decidir em conjunto nao € um ato — é um processo. A ideia de que uma
decisao “acontece na reuniao” € uma das percepcoes mais persistentes e,
a0 mesmo tempo, mais equivocadas da vida colegiada. A reuniao constitui
apenas o momento mais visivel de um percurso que comeca antes dela e se

estende muito além dela.

Reconhecer esse percurso, identificar suas etapas e compreendé-las como
partes de um ciclo encadeado € a primeira condigcao para que um colegiado
avance na escada da governanca.

Este Guia organiza esse percurso em seis degraus, correspondentes as

etapas do ciclo deliberativo3!

Degrau Etapa
1 Preparacao
2 Deliberacao
3 Decisao
4 Implementacao
5 Monitoramento
6 Prestacao de

contas

Pergunta orientadora

O que precisa ser
decidido e com quais
subsidios?

O que cada
perspectiva acrescenta
a decisao?

O que, afinal, foi
decidido — e por qué?

Quem faz o qué, até
quando?

A decisao saiu do pa-
pel? Produziu efeitos?

O que mudou e como
ISSO € comuhnicado?

Produto

Pauta qualificada, com
materiais distribuidos
previamente

Debate registrado e
alternativas examinadas

Deliberacgao clara,
fundamentada e
registrada

Encaminhamentos com
responsaveis e prazos
definidos

Acompanhamento
sistematico e retomada
em pauta

Resultados demonstrados

e comunicados

31 Asseis etapas do ciclo deliberativo — preparacao, deliberacao, decisao, implementagao, monitoramento e pres-
tacao de contas — sistematizam o percurso da decisao colegiada adotado neste Guia, em consonancia com o diag-
nostico das oficinas do MGl e do ColaboraGowv.
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Trés propriedades desse ciclo orientam todo o Bloco.

E encadeado. Cada etapa depende da consisténcia da anterior. Uma pauta
mal preparada compromete a qualidade da deliberagao; uma decisao mal
registrada dificulta a implementacao; umaimplementagao nao acompanhada
compromete a prestacao de contas. Nao ha atalhos. Um colegiado que tenta
prestar contas de algo que nunca monitorou descobre, tarde demais, que nao
dispOe das evidéncias necessarias para demonstrar resultados.

E ciclico. A prestacido de contas ndo encerra o percurso; ela o reinicia.
Os aprendizados produzidos ao demonstrar resultados — ou ao constatar a
auséncia deles — devem influenciar a preparacao das pautas futuras. Umciclo
gue nao retroalimenta o seguinte deixa de ser um ciclo e se transforma em
uma sucessao de eventos sem aprendizado institucional.

Possui um elo mais fragil. Em qualquer corrente, a resisténcia € determinada
pelo elo mais fraco. Nos colegiados da Administracao Publica Federal, esse elo
costuma ser o monitoramento. E possivel realizar uma preparacao exemplar,
promover debates qualificados e registrar adequadamente as decisoes e, ainda
assim, nao gerar valor publico porque o acompanhamento da implementacao
simplesmente nao acontece. Poressa razao, este Guia trata o monitoramento
como o degrau sensivel e Ihe dedica atencao especial.

As secoes seguintes percorrem cada etapa desse ciclo. Antes, porem, é
necessario esclarecer quem o sustenta. Quando papeis e responsabilidades
nao estao claramente definidos, atividades essenciais deixam de ser realizadas
porque cada pessoa presume que outra sera responsavel por executa-las.

2.2 Papeéis e responsabilidades

A pergunta mais reveladora que se pode fazer a um colegiado talvez nao seja
“o que foidecidido?”, mas “quem é responsavel por qué?”. Os colegiados que
avancam ao longo da escada da governanca possuem papeéis claramente
definidos. Ja agueles que permanecem restritos ao plano da conformidade
frequentemente confundem composicao com funcionamento: presumem
gue, por haver membros formalmente designados, havera naturalmente quem
prepare a pauta, conduza a deliberacao, registre as decisoes e acompanhe
sua implementacao.
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Nao havera. Cada umadessas funcoes exige atribuicoes claramente definidas,
responsaveis identificados e condicoes adequadas para seu exercicio®?.

Quatro papéeis sustentam o ciclo deliberativo e merecem ser distinguidos com
precisao, pois a sobreposicao ou a indefinicao entre eles constitui uma das
causas mais frequentes de ineficiéncia e paralisia decisoria.

Quem preside. Conduz a deliberagao, zela pelo cumprimento do regimento,
organiza o uso do tempo e formula com clareza a questao submetida a decisao.
A presidéncia nao substitui o colegiado nem antecipa suas conclusoes; sua
funcao é assegurar que a decisao coletiva seja efetivamente construida. Sua
responsabilidade central € de natureza processual: criar as condi¢coes para
qgue os membros deliberem de forma informada, equilibrada e qualificada.

Quem secretaria. A secretaria executiva é a espinha dorsal do ciclo deliberativo
e, frequentemente, uma de suas fungcoes menos visiveis. Cabe a ela preparar e
distribuir pautas, organizar materiais de apoio, registrar deliberagcoes, assegurar
suarastreabilidade e preservaramemoria institucional entre reunides. E também
O principal suporte do monitoramento: sem o acompanhamento sistematico
dos encaminhamentos, as decisoes se dispersam, a implementagao perde
continuidade e o ciclo deixa de se completar.

Quem é membro. Titulares e suplentes compartilham a responsabilidade
pela deliberacao. Essaresponsabilidade, contudo, comecga antes da reuniao.
Pressupoe a leitura prévia dos materiais, a analise dos temas em pauta e a
preparacao para o debate — dever que também alcanca os suplentes. Sua
prontidao permanente € o que assegura a continuidade e a qualidade das
deliberagoes quando assumem o lugar dos titulares, inclusive em substituicoes
de ultima hora. A qualidade da decisao coletiva depende da preparacao
Individual de seus participantes. Quem chega a reuniao sem conhecer 0s
assuntos submetidos a deliberacao participa de forma limitada do processo
decisorio e reduz a capacidade contributiva do colegiado.

Quem presta apoio técnico. Areas finalisticas, coordenacdes-gerais,
assessorias e equipes tecnicas sao responsaveis por instruir os temas, produzir
analises e reunir evidéncias que subsidiem a deliberacdo. E esse trabalho
gue transforma demandas, problemas ou oportunidades em mateérias aptas
a decisao colegiada. Sem instrucao téecnica adequada, o colegiado delibera

32 Definir e comunicar claramente papéis e responsabilidades é diretriz central de governanca (TCU, 2020; IFAC/
CIPFA, 2014). Sua auséncia gera difusao de responsabilidade — o “problema das muitas maos” (THOMPSON, 1980)
— e aconfusao entre composicao e funcionamento, pois a eficacia de um colegiado depende de seus processos, nao
apenas de sua composicao (FORBES; MILLIKEN, 1999).
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com informacgoes insuficientes, aumentando o risco de decisoes frageis ou
inadequadamente fundamentadas.

A licao é simples: o ciclo deliberativo somente funciona quando cada etapa
possui responsaveis claramente identificados. A segao seguinte tratade uma
responsabilidade que atravessa todos esses papéis e influencia diretamente
a qualidade de cada decisao: a lideranca da deliberagao.

2.3 Lideranca da deliberacao

Ha diferenca entre presidir umareuniao e liderar uma deliberacao. A primeiraé
umafuncao regimental; a segunda, uma pratica de governanca. Nalinguagem
do Decreton®9.203/2017, alideranca € um dos trés mecanismos que estruturam
a governanga publica. Conduzir uma deliberacao colegiada com qualidade
significa exercer, no espaco da reuniao, aquilo que o Decreto descreve
como lideranca: praticas humanas e comportamentais capazes de promover
integridade, competéncia, responsabilidade e engajamento.

Liderar®3 adeliberacao significa, antes de tudo, proteger a qualidade do processo
decisorio contra trés patologias recorrentes das instancias colegiadas.

A primeira € a homologacao disfarcada de deliberacao. Sao decisoes
gue chegam prontas a mesa, restando ao colegiado apenas referenda-las.
Liderar contra essa patologia significa assegurar que a questao submetida
a decisao permanecga genuinamente aberta quando chega ao colegiado. E,
gquando nao estiver, reconhecé-lo com transparéncia, em vez de encenarum
processo deliberativo cujo resultado ja se encontra definido.

A segunda é o siléncio dadivergéncia. Em colegiados interministeriais ou
marcados por assimetrias hierarquicas, € comum que participantes hesitemem
divergir da posicao dominante ou da autoridade presente. Liderar a deliberacao
e criar condi¢coes para que perspectivas divergentes possam se manifestar:
abrir espaco deliberado para diferentes posicoes, registrar votos divergentes
sem constrangimento e tratar a discordancia técnica como contribuicao ao
processo decisorio, e nao como obstaculo. Decisoes que silenciam suas
objecoes tendem a reencontra-las mais adiante, sob a forma de resisténcia
a implementacao.

33 Decreton®9.203/2017, art. 5°, I. A lideranca € um dos trés mecanismos da governanca publica— ao lado da es-
tratégia e do controle — e compreende o conjunto de praticas de natureza humana ou comportamental, exercidas
NOsS principais cargos, que asseguram as condi¢coes minimas da boa governanca: integridade, competéncia, respon-
sabilidade e motivacao.
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A terceira é adecisao sem pergunta. Ela ocorre quando longas discussoes
se desenvolvem sem que se formule com precisao aquilo que efetivamente esta
sendo decidido. Liderar é transformar debates difusos em questoes decisorias
claras — porexemplo: “o colegiado aprova ou nao a proposta X, com os ajustes
Y?” — e assegurar que a resposta seja registrada de forma inequivoca.

Como fazer:

Iniciar cada item de pauta explicitando a questao submetida a decisao,
deixando claro sobre o que, exatamente, o colegiado sera chamado a deliberar.

Reservar espaco efetivo para manifestagcoes antes de encaminhar consenso
ou votacao, perguntando ativamente se ha posigoes divergentes, em vez de
presumir concordancia a partir do siléncio.

Ao concluircada item, enunciarem voz alta a decisao tomada e confirmar seu
entendimento com os membros presentes, permitindo que a secretaria-executiva
a registre com precisao.

Distinguir, ao longo da conducao da reuniao e no respectivo registro, o que
constitui deliberagcao do colegiado e o que corresponde apenas acomunicacao,
iInforme ou registro informativo.

A lideranca da deliberacao confere densidade aos trés primeiros degraus do ciclo
deliberativo. As secoes seguintes examinam esses degraus em maior detalhe.

2.4 Planejamento anual e preparacao da pauta
(degrau 1)

O primeiro degrau sustenta todos os demais. E também nele que se originam
muitos dos problemas de um colegiado, frequentemente de forma silenciosa,
antes mesmo de a reuniao comecar. Uma pauta mal preparada nao produz
apenas umareuniao menos eficiente; produz uma sequéncia de fragilidades
gue tende a se propagar por todo o ciclo deliberativo.

Por essa razao, a preparacao € uma das etapas de maior retorno para a
gualidade da governanca colegiada. Cada hora investida na construcao de
uma pauta qualificada costuma evitar horas de retrabalho, reabertura de
discussoes e revisao de decisoes insuficientemente amadurecidas.

A preparacao opera em dois horizontes complementares: o planejamento
anual das atividades do colegiado e a preparacao de cada reuniao.

O planejamento anual. Colegiados maduros nao descobrem sua pauta
na semana anterior a reuniao. Trabalham com um calendario deliberativo
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qgue distribui, ao longo do ano, os temas estruturantes, os momentos de
monitoramento e os marcos de prestacao de contas. Esse planejamento permite
antecipar a instrugao técnica de temas complexos, evitar a concentracao de
deliberacoes em periodos especificos e assegurar que o colegiado decida
sobre o que € relevante, e nao apenas sobre o que € urgente. O plano anual
de trabalho — cujo modelo consta do Apéndice A — € o instrumento que
organiza esse horizonte.

A preparacao de cadareuniao. No horizonte mais imediato, trés condigoes
distinguem uma pauta que habilita a deliberagao de uma pauta que a inviabiliza.

Selecao criteriosados temas. Nem tudo o que chega ao colegiado merece
ocupar espaco em sua pauta. Distinguir temas deliberativos de temas
meramente informativos, bem como separar questoes estratégicas de questoes
operacionais, constitui a primeira triagem. O tema sera retomado no Bloco 3,
sob a perspectiva da materialidade.

Instrucao técnica adequada. Cada tema deliberativo deve chegar
acompanhado dos elementos necessarios a decisao: questao formulada
com clareza, alternativas disponiveis, evidéncias relevantes e manifestacoes
técnicas pertinentes. Tema sem instru¢cao nao é pauta; € improviso agendado.

Distribuicao tempestiva dos materiais. Os documentos de apoio devem
chegar aos membros com antecedéncia suficiente para leitura e analise. Materiais
enviados havespera— ou apresentados apenas durante a reuniao — inviabilizam
a preparacao individual e transformam a deliberacao em reagao imediata.

Sinal de alerta na preparacao Consequéncia no ciclo

A pauta é definida sem critérios O colegiado dedica tempo ao acessorio e
de relevancia adia temas estratégicos.

Os temas chegam sem A deliberacao ocorre com informacoes
instrugao técnica adequada insuficientes ou precisa ser adiada.

Os materiais sao distribuidos Os membros chegam sem preparagao
com pouca antecedéncia previa.

Nao existe plano anual de O colegiado passa a responder a urgéncia,
trabalho e Nao a estratégia.
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Como fazer:

Elaborar, no inicio de cada ciclo de trabalho, um plano anual que identifique
oS temas estruturantes, o0s momentos de monitoramento e os marcos de
prestacao de contas previstos para o periodo.

Definir prazo minimo para a distribuicao da pauta e dos materiais de apoio
e trata-lo como requisito indispensavel para uma deliberagao qualificada.

Adotar um processo prévio de triagem dos temas, distinguindo itens
deliberativos de itens meramente informativos e reservando o tempo da
reuniao para matérias que efetivamente demandem decisao coletiva.

2.5 Deliberacao e tomada de decisao colegiada
(degraus 2 e 3)

Preparado o terreno, chega-se ao coracao do ciclo deliberativo: o momento em
gue o colegiado examina, debate e decide. Deliberagao e decisao constituem
etapas distintas, mas inseparaveis. A primeira corresponde ao processo;
a segunda, ao seu resultado. Separa-las completamente seria artificial.
Confundi-las, porém, € igualmente problematico, pois ha colegiados que
debatem muito e decidem pouco, assim como ha aqueles que decidem sem
efetivamente deliberar.

A deliberacdo (degrau 2) corresponde ao exame coletivo do tema. E nesse
momento que a pluralidade de perspectivas — principal razao de ser dos
colegiados — se converte em valor. Uma boa deliberacao nao € a que produz
consenso rapidamente, mas a que examina o tema sob os angulos relevantes
antes de convergir para uma posicao comum.

Trés condicoes favorecem esse processo: espacgo efetivo para o debate,
escuta genuina entre diferentes perspectivas e formulacao clara da questao
submetida a analise.

A decisao (degrau 3) € o desfecho que converte o debate em umadeliberacao
formalmente registrada. Pode ocorrer por consenso, votacao ou qualquer outro
mecanismo previsto no regimento. Independentemente da forma adotada,
uma boa decisao deve ser clara, fundamentada e passivel de reconstrucao
posterior.

Uma decisao clara responde, sem ambiguidades, ao que foi decidido. Uma
decisao fundamentada explicita as razoes que a sustentam. Uma decisao
adequadamente registrada produz evidéncias capazes de reconstituir,
posteriormente, o percurso decisorio.
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Dois cuidados merecem atencao especial.

O tratamento da divergéncia. Decisoes colegiadas robustas nao eliminam
divergéncias; incorporam-nas ao registro institucional. Votos divergentes,
ressalvas e posicoes minoritarias fundamentadas integram a propria decisao.
Seu registro preserva a memoria das objecoes, qualifica a prestacao de contas
e oferece elementos relevantes para futuras revisoes ou reavaliagoes.

A distincao entre decidir e opinar. Nem toda discussao culmina em uma
decisao. Ha informes, debates exploratérios e temas em processo de
amadurecimento. Confundir essas naturezas compromete a qualidade das
atas e dificulta o monitoramento, transformando manifestacoes, reflexdes ou
comunicacoes em supostas deliberacoes a serem acompanhadas.

Como fazer:

Antes de encaminhar a decisao, verificar se as perspectivas relevantes
foram efetivamente consideradas e se 0s elementos necessarios a deliberacao
foram adequadamente examinados.

Enunciar a decisao em voz alta antes de seu registro formal, confirmando
com 0sS membros presentes que ela corresponde ao entendimento construido
pelo colegiado.

Registrar divergéncias, ressalvas e posicoes minoritarias como parte
integrante da deliberacao, preservando a fundamentacao apresentada por
guem as sustentou.

|dentificar explicitamente, tanto na conducao da reuniao quanto na ata, o
gue constitui decisao colegiada e o que corresponde apenas a informacao,
debate exploratorio ou etapa preparatoria para deliberacao futura.

2.6 Registro e comunicacao das decisoes

Entre a decisao (degrau 3) e a implementacgao (degrau 4) existe uma etapa
de transicao sem a qual o ciclo deliberativo nao se sustenta: o registro e a
comunicacao do que foi decidido.

Umadecisao que nao e registrada com fidelidade dificilmente seraimplementada
com fidelidade; uma decisao que nao é comunicada a quem deve executa-la
dificilmente produzira efeitos concretos. E nesse ponto que muitas deliberacdes
perdem forca — nao por falha de mérito, mas por falha de transmissao.
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O registro é a traducao fiel da decisao em documento. A ata € o instrumento
por exceléncia, e sua qualidade influencia todas as etapas subsequentes do
ciclo. Uma ata bem elaborada nao € um relato exaustivo de tudo o que foi dito,
mas o registro preciso do que foi decidido, por quem, com quais fundamentos,
divergéncias e encaminhamentos. Atas que confundem registro de falas com
registro de decisoes, ou gue omitem encaminhamentos, comprometem o
monitoramento antes mesmo de ele comecar. O Apéndice A apresenta um
modelo de ata orientado a rastreabilidade —isto €, estruturado para que cada
decisao e cada encaminhamento possam serrecuperados e acompanhados
ao longo do tempo.

A comunicacao leva a decisao a quem precisa conheceé-la. Deliberacoes
colegiadas raramente se esgotam no proprio colegiado: produzem efeitos
sobre areas finalisticas, outras instancias, orgaos parceiros e, em determinados
casos, sobre a propria sociedade.

Comunicar significa identificar os destinatarios — quem executa, quem é
impactado, quem fiscaliza e quem tem direito de saber— e fazera decisao chegar
a cada um deles de forma adequada. A transparéncia ativa, tratada no Bloco
4, comeca aqui: comunicar adequadamente uma decisao € o0 primeiro passo
para a prestacgao de contas que encerrara— e reiniciara— o ciclo deliberativo.

Como fazer:

Estruturar a ata de modo que decisoes e encaminhamentos possam ser
identificados, recuperados e acompanhados com facilidade, distinguindo-os
claramente do registro narrativo do debate.

Associar cada decisao ao respectivo encaminhamento, registrando desde
logo o que sera feito, por qguem e em qual prazo.

Definir, ainda durante areuniao, os destinatarios de cada decisao e 0s meios
adequados para sua comunicacgao.

Divulgar decisoes e encaminhamentos nos canais de transparéncia aplicaveis,
tratando a publicidade como regra e o sigilo como excecao devidamente justificada.

2.7 Implementacao: da ata a execucao
(degrau 4)

Aquiaescadarevela seu ponto de inflexao. Até o degrau 3, o colegiado operou
predominantemente dentro de seu proprio dominio: preparou, deliberou,
decidiu e registrou. A partir do degrau 4, a decisao precisa ultrapassar o0s
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limites da reuniao e produzir efeitos concretos — e é nessa transicao que
muitas deliberacoes perdem forca.

A ata é assinada, a reuniao se encerra € a deliberacao parece concluida.
No entanto, sem implementacao, a decisao permanece restrita ao registro
que a documentou.

A implementacao € a etapa que converte deliberagcao em acao. Seu requisito
central € simples de formular, mas frequentemente dificil de assegurar na
pratica: toda decisao precisater responsavel e prazo definidos. Uma decisao
sem responsavel € uma decisao sem executor identificavel, uma decisao
sem prazo € umadecisao sem horizonte de entrega. A combinacao dos dois
elementos transforma uma intengao colegiada em um compromisso rastreavel.

Trés fragilidades recorrentes interrompem a passagem da ata a execucao.

O encaminhamento sem responsavel. A decisao € tomada, mas ninguém
recebe formalmente a responsabilidade por executa-la. Todos presumem
que alguém atuara; ninguem atua.

O encaminhamento sem prazo. A responsabilidade € atribuida, mas nao ha
data definida para sua conclusao. Sem prazo, torna-se impossivel distinguir
0 que esta em andamento do que esta atrasado.

O encaminhamento que nao retorna. A decisao possui responsavel e prazo,
mas nao existe mecanismo para verificar sua execucao. Cumprida ou nao,
ela desaparece do radar do colegiado. Essa fragilidade ja se aproxima do
proximo degrau: o monitoramento.

A implementacao raramente € responsabilidade direta do colegiado;
normalmente cabe as areas executoras. Acompanhar sua execucao, porem, €
responsabilidade indelegavel das instancias de governanca. E nessa fronteira
entre implementar e monitorar que se decide se uma deliberagao produzira
valor ou permanecera apenas como registro.

Como fazer:
Nao encerrar nenhum item deliberativo sem registrar o respectivo
encaminhamento, com responsavel identificado e prazo definido.

Traduzir cada decisao em agoes concretas, atribuiveis e verificaveis, evitando
formulacoes genéricas ou excessivamente abertas.

Consolidar todos os encaminhamentos em instrumento unico de
acompanhamento, de modo que nenhuma decisao se perca entre uma
reuniao e a seguinte.
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2.8 Monitoramento — o degrau sensivel
(degrau 5)

Chega-se ao degrau decisivo deste Guia.

De todas as etapas do ciclo deliberativo, o monitoramento costuma se destacar
como uma das etapas mais frageis do ciclo deliberativo nos colegiados da
administracao publica federal, observacao que se apoia nao apenas na
percepcao dos atores envolvidos, mas também em evidéncias documentadas.

O MGl dispoe de instrumentos de avaliagao de seus colegiados de governanga
— o Indice de Operacao dos Colegiados de Governanca (I0G), a Avaliacdo
de Conformidade e Performance dos Colegiados de Governanca (ACPGQG),
o Indice de Maturidade dos Colegiados de Governanca (IMG) e o indice de
Conformidade e Maturidade em Transparéncia e Prestacao de Contas (IPC)
—, apresentados em detalhe no Bloco 3. Dois deles convergem, a partir
de metodologias distintas, momentos de aplicacao diferentes e publicos
parcialmente diversos, para o mesmo diagnostico: no IMG, a dimensao
Monitoramento e Avaliagao apresenta o menor resultado entre as avaliadas;
na ACPG, o bloco Contribuicao para a Geracao de Resultados registra o
menor nivel de concordancia de todo o levantamento.

Avaliacoes independentes apontam, assim, para a mesma lacuna— aquela
gue o Bloco 1 ja havianomeado: o degrau quebrado no meio da escada, cuja
fragilidade interrompe toda a subida, por mais solidos que sejam os degraus
Inferiores.

Em outras palavras, € possivel preparar bem, deliberar bem, decidir bem e até
Implementar adequadamente. Sem monitoramento — ou com monitoramento
fragil —, porém, o colegiado perde a capacidade de demonstrar se suas
decisoes produziram os efeitos pretendidos. E uma decisao cujos resultados
nao sao acompanhados dificilmente se converte em valor publico verificavel.

Vale enfrentar a pergunta que realmente importa. Ela nao é se o monitoramento
falha, mas por que falha. E a resposta, na maioria dos colegiados, nao estano
pouco comprometimento das pessoas nem na insuficiéncia de capacidade
técnica. Esta na auséncia de mecanismos estruturados.

Monitorar nao € uma virtude eventual nem uma disposicao que alguns
colegiados possuem e outros ndo. E uma pratica institucional que precisa
serdeliberadamente construida, organizada e sustentada ao longo do tempo.
Onde nao existem rotinas, instrumentos e responsabilidades claramente
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definidos, o monitoramento passa a depender da memoria e da iniciativa
Individual — e ambas tendem a se dispersar entre uma reuniao e outra.

Raramente se trata de uma decisao deliberada de nao monitorar. O que se
observa, com mais frequéncia, € algo mais sutil e menos visivel: o colegiado
nem sempre chega a desenvolver 0s meios necessarios para acompanhar
suas proprias deliberagoes. Na auséncia de um painel de acompanhamento,
de retomada sistematica em pauta e de definicao clara de responsaveis, o
monitoramento tende a nao se concretizar — nao por escolha, mas por falta
de estrutura. Com o tempo, essa lacuna pode se consolidar como padrao,
deixando o ciclo deliberativo incompleto.

Os dois monitoramentos.

Antes de examinar as causas e as solugoes, é preciso desfazer uma confusao
gue esta na origem de grande parte das fragilidades deste degrau. Existem
dois tipos de monitoramento — distintos, complementares e igualmente
necessarios. Trata-los como se fossem uma unica atividade € o equivoco que
leva muitos colegiados a acreditar gue acompanham suas decisoes quando,
narealidade, acompanham apenas sua execugao.

O monitoramento da deliberacao responde a pergunta: a decisao saiu do
papel? Seu foco esta na execugao dos encaminhamentos. Verifica se as
providéncias foram adotadas, se 0s responsaveis atuaram e se 0s prazos
foram cumpridos. Trata-se de um monitoramento orientado a implementacao
do que foi decidido.

O monitoramento do resultado responde a uma pergunta diferente: a decisao
produziu o efeito pretendido? Seu foco esta nos resultados. Verifica se aagao
Implementada alterou a realidade que motivou a deliberacao, se contribuiu
para enfrentar o problema identificado ou se gerou o valor publico esperado.

A distingao € decisiva porque os dois monitoramentos nao se substituem.
Um colegiado pode acompanhar rigorosamente a execucao de seus
encaminhamentos e, ainda assim, nao saber se eles produziram qualquer
resultado relevante. Executar nao € o mesmo que transformar. Uma decisao
pode ser integralmente implementada e, mesmo assim, nao gerar os efeitos
esperados — porgue a solucao era inadequada, porgue o contexto mudou
ou porque o problema foi diagnosticado de forma incorreta.

O monitoramento da deliberacao assegura que a decisao seja executada.
O monitoramento do resultado permite avaliar se essa execucao produziu
valor.
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E justamente porisso que colegiados que acompanhamapenas aimplementacao
continuam aparecendo, nos diagnosticos institucionais, como frageis na
geracao de resultados. A maturidade do monitoramento esta em combinar
as duas perguntas fundamentais: foi feito? e produziu efeito? A primeira
assegura a execucao da decisao; a segunda aproxima o colegiado de sua
finalidade maior: a geracao de valor publico.

Por que o monitoramento falha. Trés causas, frequentemente encadeadas,
explicam a fragilidade desse degrau.

A decisao nao gerou encaminhamento rastreavel. Quando a deliberacao
nao se traduz em encaminhamentos claros, com responsaveis identificados
e prazos definidos, 0 monitoramento torna-se inviavel desde a origem. Nao
se acompanha aquilo que nao foi adequadamente estruturado para ser
acompanhado. Muitas falhas de monitoramento, portanto, comecam antes
mesmo de 0 monitoramento existir.

Nao existe instrumento de acompanhamento. Quando os encaminhamentos
permanecemdispersos emdiferentes atas, registros ou mensagens, o colegiado
perde a capacidade de enxergar o conjunto. A informacgao existe, mas nao
esta organizada de forma a permitir o acompanhamento da execucao, a
identificacao de atrasos, o reconhecimento de obstaculos ou a verificacao
de resultados.

O temanao retorna a pauta. Mesmo quando existem encaminhamentos claros
e instrumentos de registro, 0 monitoramento nao acontece se as decisoes
anteriores nao forem retomadas de forma sistematica. Sem mecanismos de
revisitagcao periodica, os temas desaparecem do horizonte do colegiado antes
gue seus resultados possam ser conhecidos. O ciclo deliberativo permanece
aberto porgue ninguém o reativa.

Como estruturar o monitoramento. Onde faltam mecanismos, é preciso
construi-los. O monitoramento nao depende de esforgos extraordinarios nem
de estruturas complexas. Trés rotinas simples e permanentes sao suficientes
para transforma-lo em uma pratica institucional.

Primeirarotina— painel de acompanhamento das deliberacoes. O painel
busca enfrentar o problema da dispersao das informacoes. Mantido pela
secretaria executiva e atualizado a cada reuniao, reune em um unico instrumento
o estado de todas as deliberagcoes em andamento.
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Coluna Pergunta que responde

Deliberacao O que foi decidido?

Responsavel Quem responde pela execucao?

Prazo Até quando?

Status Em que estagio esta?

Evidéncia Qual a comprovacao da execucao?

Efeito verificado A execucgao produziu o resultado esperado?
Proxima retomada Quando o colegiado voltara a examinar o tema?

Os dois ultimos campos distinguem um painel de governanga de umasimples
lista de tarefas. O campo efeito verificado materializa o0 monitoramento de
resultados; o campo proxima retomada assegura que a decisao permaneca
visivel e retorne ao debate no momento adequado.

Segunda rotina — retomada sistematica em pauta. Toda reuniao deve
reservar espaco para revisitar deliberagoes anteriores, identificando o que
foi concluido, o que permanece em andamento e 0 que se encontra em
atraso. Essaretomada nao deve ocorrer de forma eventual nem depender da
lembranca dos participantes. Precisa integrar permanentemente a estrutura
da pauta e fazer parte do funcionamento ordinario do colegiado.

Terceirarotina— monitorarresultados, e nao apenas execucao. A pergunta
nao pode terminar em “foi feito?”. Deve avancar para “produziu o efeito
esperado?”. Quando a resposta for negativa, 0 monitoramento cumpre sua
funcao mais importante: revelar qgue uma decisao pode precisar ser revista,
ajustada ou substituida. Um colegiado que monitora apenas a execugao
controla; um colegiado que monitora resultados aprende.

A cadéncia do monitoramento. Monitoramento sem periodicidade definida
tende a se tornar eventual. Por essarazao, convem distinguir trés momentos
complementares de acompanhamento:
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Momento O que se monitora

A cadareuniao Status dos encaminhamentos em aberto

Ao longo do ciclo Efeitos das decisoes ja implementadas

No encerramento do ciclo Resultados produzidos e licoes para o ciclo seguinte

Essa cadéncia transforma o monitoramento em rotina previsivel e permite
gue os aprendizados gerados alimentem o planejamento e as deliberacoes
futuras.

Monitorar o que nao se controla: o caso interministerial. Nas instancias
interministeriais, frequentemente a decisao € do colegiado, mas sua execugao
depende de orgaos que nao lhe sao subordinados. Nesses casos, monitorar
nao significa controlar; significa coordenar e articular. O encaminhamento
deve identificar nao apenas o 0rgao responsavel pela execucao, mas tambéem
um ponto focal claramente definido e a forma pela qual as informacoes de
andamento serao reportadas ao colegiado.

O monitoramento, nesse contexto, ocorre por meio da transparéncia, da
coordenacao institucional e da circulacao estruturada de informacoes.
O colegiado nao substitui a gestao dos 6rgaos envolvidos, mas torna visivel
0 andamento — ou a auséncia de andamento — das decisoes construidas
coletivamente.

O monitoramento como elo do sistema. O monitoramento nao serve apenas
a simesmo. Ele alimenta outros componentes centrais da governanca.

Primeiro, a prestacao de contas**. Sem monitoramento, nao ha evidéncias
capazes de demonstrar resultados; existem apenas registros de atividades
realizadas.

34 A prestacao de contas pressupoe a capacidade de explicar e justificar a propria conduta perante um foro que pode
questiona-la e julga-la (BOVENS, Mark. Analysing and Assessing Accountability: A Conceptual Framework. European
Law Journal, v. 13, n. 4, p. 447-468, 2007). Sem monitoramento, faltam as evidéncias que tornam essa explicacao
possivel: restam registros de atividades, nao demonstracao de resultados.
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Segundo, a gestao de riscos. O acompanhamento sistematico das decisoes
permite identificar atrasos, obstaculos, efeitos indesejados e riscos que
comecam a se materializar ao longo da implementacao®®.

Monitorar bem significa, simultaneamente, prestar contas melhor e governar
com mais seguranca.

Sinal de alerta no monitoramento O queindica

Ninguém sabe informar o status das O ciclo nao possui memoria
decisoes anteriores estruturada

A pauta nunca retoma deliberagoes O acompanhamento nao é
anteriores sistematico

Verifica-se apenas se a agao foi Monitora-se execugcao, mas nao
executada resultado

O monitoramento depende da

, Falta mecanismo institucionalizado
lembranca de alguém

Decisoes que dependem de outro Falta definicao de ponto focal e forma
orgao desaparecem do radar de reporte
Como fazer:

Implantar painel unico de acompanhamento das deliberacoes, sob
responsabilidade da secretaria executiva, incluindo as colunas efeito verificado
e proxima retomada.

Reservar, na pauta de cada reuniao, espaco permanente para retomada
das deliberacoes anteriores.

Para cada decisao acompanhada, avancar da pergunta “foi executada?”
para “produziu o efeito esperado?”.

35 O monitoramento continuo € também componente do processo de gestao de riscos (ABNT NBR ISO 31000; Re-
ferencial de gestao de riscos do TCU), pois permite identificar atrasos, obstaculos e riscos em materializacao.
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Definir uma cadéncia clara de monitoramento: status a cada reuniao,
acompanhamento de efeitos ao longo do ciclo e analise consolidada ao final
do periodo.

Nas decisoes cuja execucao dependa de outros orgaos, registrar ponto
focal, forma de reporte e periodicidade de atualizacao.

Tratar atrasos, obstaculos e nao execucoes como informagoes relevantes
para a governanga e como oportunidades de aprendizado institucional.

Estruturado o monitoramento, o ciclo deliberativo volta a operar de forma
completa. Resta o ultimo degrau: aguele em que o colegiado demonstra, a
guem de direito, os resultados efetivamente produzidos.

2.9 Prestacao de contas: fechando o ciclo
(degrau 6)

O sexto degrau é aquele que confere sentido aos cinco anteriores. De que
serve preparar, deliberar, decidir, implementar e monitorar se o colegiado nao
e capaz de demonstrar — a si mesmo, a administracao e a sociedade — o
que tudo isso produziu?

A prestacao de contas®® € a etapa que torna visivel o valor gerado ao longo
da subida. Sem ela, mesmo colegiados que produzem resultados concretos
podem parecerineficazes, porque aquilo que foi alcangcado nao € demonstrado,
comunicado nem reconhecido.

Prestar contas, no sentido pleno atribuido pelo Decreto n° 9.203/2017 a
accountabillity, vai muito além da divulgacao de atas ou relatérios de atividades.
Significa demonstrar resultados, assumir responsabilidade por eles e
submeté-los ao escrutinio de quem possui legitimo interesse em conheceé-los.
E a traducdo, para o contexto dos colegiados, do principio da prestacéo de
contas e responsabilidade previsto no art. 3° do Decreto e da pratica de garantir
a accountability, situada pelo Referencial do TCU no mecanismo de controle.

Trés dimensoes estruturam esse degrau.

Demonstrar o que mudou. A prestacao de contas maduranao se limitaarelatar
atividades realizadas — “o colegiado realizou doze reunioes e aprovou trinta
deliberacoes”. Seu foco esta nos resultados produzidos — “as deliberacoes
do colegiado geraram tais efeitos para tais destinatarios”. A diferenca é a

36 Decreto n° 9.203/2017, art. 3° (prestacao de contas e responsabilidade) e art. 4°. Sobre a accountability como
componente do mecanismo de controle, ver TCU, Referencial Basico de Governanga Organizacional (RBGO), 3.
ed., 2020.
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mesma que separa o piso do teto da escada da governanca: relatar atividades
é prestar contas da conformidade; demonstrar resultados é prestar contas da
geracao de valor publico. E nesse ponto que o monitoramento de resultados,
tratado na secao anterior, revela toda a sua importancia. Sem ele, nao ha
evidéncias capazes de sustentar a prestacao de contas.

Tornar publico. Toda prestacao de contas pressupoe destinatarios. Demonstrar
resultados apenas para dentro da organizacao € apenas parte do processo.
O ciclo se completa quando as informacoes se tornam acessiveis a quem
é afetado pelas decisoes, a quem exerce controle sobre elas e a sociedade
em geral. A transparéncia ativa — divulgar informacoes de forma proativa,
em linguagem compreensivel e formatos acessiveis — constitui a expressao
contemporanea da prestacao de contas na administracao publica.

Realimentar o ciclo. A prestacao de contas nao representa o encerramento
do percurso; representa sua conexao com o proximo ciclo. O que se aprende
ao demonstrar resultados — ou ao constatar sua auséncia— deve influenciar
a preparacgao das pautas futuras, o planejamento anual e as deliberacoes
subsequentes. Um colegiado que presta contas, mas nao aprende com
aquilo que demonstrou, cumpre uma exigéncia formal, mas desperdica seu
principal ativo: o conhecimento acumulado sobre o que funciona, o que nao
funciona e por qué. E essa capacidade de aprendizado que transforma uma
sequéncia de etapas em um verdadeiro ciclo deliberativo.

Como fazer:

Demonstrar nao apenas o que o colegiado fez, mas os resultados que suas
decisoes produziram.

Dartransparéncia as decisoes e aos seus efeitos, divulgando as informagoes
Nnos canais apropriados.

Reservar, a0 menos uma vez por ciclo, um momento para analisar 0s
resultados alcancados, os desafios enfrentados e os aprendizados obtidos.

Utilizar esses aprendizados para orientar o planejamento e as deliberagoes
do ciclo seguinte.

Quando os resultados sao demonstrados, discutidos e utilizados para aprimorar
decisdes futuras, o ciclo deliberativo se completa. E nesse momento que a
governancga deixa de ser apenas um conjunto de procedimentos e se afirma
como instrumento permanente de geracao de valor publico.
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Sintese e autodiagnostico do Bloco 2

Sintese — o ciclo deliberativo em seis degraus

Os degraus do ciclo deliberativo
O que acontece em cada degrau — da preparacao a prestacao de contas.

DEGRAU O QUE ACONTECE NESTE DEGRAU

° Preparacio Pauta triada, instruida e distribuida com antecedéncia — decidir sobre o que é rele-
parag vante, niao apenas o urgente.
O planejamento anual organiza o horizonte.

Deliberagao e Examinar os temas sob os angulos que importam e registrar decisoes claras,
decisio fundamentadas e rastreaveis, preservando eventuais divergéncias.

Toda decisao sai da reuniao com responsavel e prazo — deliberar é s6 o comeco. A
Implementacao implementacao traduz a decisao em acao verificavel e a consolida num instrumento
unico de acompanhamento.

Acompanhar nao so6 se algo foi feito, mas se produziu os efeitos pretendidos. Painel

© Monitoramento de acompanhamento e retomada sistematica em pauta sao os instrumentos centrais.

Prestacdo de contas Demonstrar o que mudou — nao apenas o que foi realizado —, dar transparén-
cia aos resultados e usar os aprendizados para orientar o ciclo seguinte.

QUEM SUSTENTA OS DEGRAUS — E O ELO MAIS FRAGIL.

Quem sustenta os degraus sao as pessoas e funcoes do colegiado: a presidéncia conduz a deliberacao; a secretaria-executiva organiza pauta, regis-
tros e memoria; os membros (titulares e suplentes) chegam preparados; e o apoio técnico qualifica a instrugcao. O elo mais fragil costuma ser o de-
grau 5 — sem monitoramento sistematico, um colegiado pode cumprir todas as etapas anteriores e ainda assim nao gerar valor.

Quem sustenta esses degraus sao as pessoas e fungoes do colegiado: a
presidéncia conduz a deliberagao; a secretaria executiva organiza a pauta,
0S registros e a memoria institucional; os membros, titulares e suplentes,
participam preparados; e o apoio técnico qualifica a instrugcao dos temas.
O elo mais fragil dessa corrente costuma ser o degrau 5. Um colegiado pode
cumprir adequadamente todas as etapas anteriores e, ainda assim, deixar
de gerar valor se o monitoramento nao ocorrer de forma sistematica.

Autodiagnostico — como esta nosso ciclo?

Responda coletivamente as perguntas abaixo com sim, em parte ou nao.
Cadaresposta “hao” ou “em parte” indica a etapa do ciclo que merece atengao
prioritaria.
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Como esta nosso ciclo?

Responda com o colegiado: sim - em parte - nao. Cada “nao” ou “em parte” aponta a
etapa a priorizar.

Os materiais chegam aos membros com tempo suficiente para analise
0 prévia?
A preparacao (degrau 1) esta fragilizada. Reveja o item 2.4

( O Sim )(O Em parte )

A presidéncia formula com clareza a pergunta submetida a cada de-
e cisao? ( O Sim )(o Em parte )

A conducao da deliberacao requer atencao. Reveja os itens 2.3 e 2.5.

e Toda decisao sai da reuniao com responsaveis e prazo definidos?

O Si OE t
A implementacao (degrau 4) esta em risco. Reveja o item 2.7. ( im )( m parte )

o A pautareserva espaco fixo para retomar deliberagcoes anteriores? (osim )(oEmparte )
O monitoramento (degrau 5) nao esta institucionalizado. Reveja o item 2.8.

Conseguimos demonstrar os resultados das decisdes — e nao apenas as (osim )(cEmparte )
e atividades? P

A prestacao de contas (degrau 6) ainda esta no plano da conformidade. Reveja o item 2.9.

Reflex@o qualitativa — néo substitui os instrumentos formais de diagndstico (Bloco 3).

As atas estruturadas e o painel de acompanhamento mencionados neste
Bloco possuem modelos praticos disponiveis no Apéndice A.



AVALIARA
TRAJETORIA:
DIAGNOSTICOE
APRIMORAMENTO

O Bloco 2 ensinou a subir, degrau por degrau. O Bloco 3 convida o colegiado
a olhar para a escada de fora: verificar a que altura chegou, quais degraus ja
consolidou e quais ainda limitam seu avancgo.

A escada da governanca e seus instrumentos de
diagnostico

TETO — VALOR PUBLICO SUSTENTAVEL
INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO-BLOCO 3

IMG — Comunicacao

‘ Prestacao de contas IPC
iESGo/Relato Integrado

ACPG — performance
IMG — Monitoramento e Avaliacao

I0OG —reunides e entregas

3 | Decisao ACPG — conformidade

IMG -PESSOAS — SUSTENTA TODO CICLO

2  Deliberagao

I0G —entregas
IMG — Planejamento e integracao

Preparacao

PISO — CONFORMIDADE
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Subir uma unica vez, em um unico ciclo, nao basta. A governanca que gera
valor € aguela que se examina periodicamente, reconhece onde esta e
decide, com base em evidéncias, o que precisa fortalecer. Sem esse olhatr,
0 colegiado avanca no escuro: repete rotinas sem saber se funcionam,
celebra a conformidade sem perceber que permaneceu no piso ou reencontra,
sucessivamente, 0s mesmos obstaculos sem compreender suas causas.

Diagnosticar €, antes de tudo, um exercicio de honestidade institucional. Exige
substituir a pergunta confortavel — “cumprimos o que estava previsto?” —
pela pergunta que realmente importa: “o que cumprimos gerou valor,e como
sabemos disso?”. Responder a essa pergunta requer evidéncias, e o MGl
dispoe de instrumentos maduros para produzi-las.

Ha um fio que conecta este Bloco ao anterior e convém explicita-lo desde
ja: cada elemento do diagnostico remete a uma etapa do ciclo deliberativo.
Avaliar nao € uma atividade paralela ao ciclo; & a forma de verificar se cada
uma de suas etapas esta cumprindo sua finalidade.

Por isso, ao longo deste Bloco, cada subsegao explicita sua conexao com o
percurso apresentado no Bloco 2: a estratégia e a materialidade dialogam com
a preparacao (degrau 1); os quatro instrumentos do MGl iluminam diferentes
etapas do processo deliberativo; 0 IESGo e o Relato Integrado se conectam
a prestacao de contas (degrau 6); e a leitura conjunta desses instrumentos
devolve ao colegiado um mapa dos pontos que demandam maior atencao no
ciclo seguinte. O diagnostico, assim, nao interrompe a trajetdria— orienta-a.

O que avaliar em cada degrau do ciclo

Roteiro de leitura cruzada — do degrau do ciclo ao instrumento de diagnostico

DEGRAU DO CICLO (BLOCO 2) O QUE SEAVALIA INSTRUMENTO / DIMENSAO QUE ILUMINA ONDE APROFUNDAR

A pauta e planejada, I0G (entregas); IMG —

€ Preparacio instruida e alinhada a Planejamento e integracio 3.1e3.2
estratégia?
O colegiado debate
Deliberagao e eI E e ACPG — Conformidade 3.3
decisao consolidados e registra .
decisoOes claras?
As deliberacoes se
Implementacao convertem em agao e IOG (reunides e entregas) 3.3
entrega?
O Monioaments B T AGPG—Portommance; MG —
onitoramento P Monitoramento e Avaliacao ) )
acompanhados?
Prestaca doesr;iiuslttf: dO:ssao IMG — Comunicag¢ao, Conhecimento
HELCEL) . : e Inovagio; IPC; iESGo e Relato 3.3e3.4
de contas comunicados e levados ao

Integrado
controle externo? g

Ha clareza de papéis,
capacitagcaoe IMG — Pessoas 3.3
continuidade?

Sustentacao de todo
ociclo
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Leiturado quadro: na vertical, apresentam-se os degraus do ciclo deliberativo
desenvolvidos no Bloco 2; na horizontal, demonstra-se como cada etapa pode
ser observada e avaliada pelos instrumentos de diagnostico apresentados
neste Bloco.

Este Bloco trata de quatro temas, nesta ordem: primeiro, de como o colegiado
se situa na estratégia institucional e escolhe aquilo que efetivamente merece
sua atencao — estratégia e materialidade; depois, dos instrumentos com que
o MGl jaavalia seus colegiados, lidos aluz dos degraus do ciclo deliberativo;
em seguida, de como esses instrumentos dialogam com os levantamentos
mais amplos da governancga publica federal; e, por fim, de como converter
tudo isso em compromisso, porque diagnostico que nao se transforma em
decisao € apenas constatacao.

3.1 Estratégia, prioridades e alinhamento
institucional

Conecta-se ao degrau 1 — preparacao e planejamento anual.

Antes de medir o desempenho de um colegiado, € preciso responder a uma
pergunta anterior: medir em relacao a qué? Um colegiado nao existe para
cumprirum calendario de reunioes; existe para contribuir para a estratégia da
instituicao. Avaliar sua atuacao sem referéncia a estratégia € medirdesempenho
sem considerar sua finalidade.

Todo colegiado se insere em uma cadeia de proposito que o transcende.
No caso do MG, essa cadeia parte do mandato legal do Ministério, desce
ao Planejamento Estratégico Institucional e aos objetivos estrategicos e
chega a cada comité tematico como expressao especifica dessa estratégia
— compras, governanca digital, integridade, protecao de dados, gestao de
pessoas ou participacao social. Cada colegiado €, nessa perspectiva, um
mecanismo de implementacao de objetivos institucionais mais amplos.

Além disso, sua atuacao nao decorre de escolhas discricionarias de seus
membros, mas das competéncias formalmente estabelecidas no ato normativo
gue o institui. Essas competéncias delimitam sua finalidade, seu escopo de
atuacao e os resultados que dele se esperam, funcionando como referéncia
permanente para o planejamento das pautas, a tomada de decisoes e a
avaliagcao de seu desempenho institucional.

E nesse ponto que a conexao com o ciclo deliberativo se torna concreta.
O alinhamento estratégico nao € um exercicio abstrato de planejamento; ele
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se materializa na etapa de preparacao e planejamento anual (subsecao 2.4).
E, no MGl, essa etapa possui uma forma institucional claramente definida.

Os colegiados planejam suas agoes estruturantes, pautas prioritarias e
entregas por meio de ciclos anuais de planejamento e monitoramento.
No inicio de cada ano, realizam oficinas de planejamento junto aos nucleos
gerenciais, conduzidas com roteiro e instrumentos padronizados. Ao longo
do exercicio, recebem acompanhamento e assessoramento da respectiva
secretaria-executiva. No inicio do ano seguinte, as entregas pactuadas sao
avaliadas. Esse encadeamento — planejar, acompanhar e avaliar — traduz,
na pratica, as funcoes de governancga previstas no Decreto: avaliar, direcionar
e monitorar.

Ha um aspecto desse processo que merece destaque porque antecipa a
l6gica do diagnostico. As atividades definidas nas oficinas recebem pesos
de 1 a 3, conforme o grau de dificuldade de execucao e de articulacao
requerido, e sao organizadas em ciclos de implementagcao acompanhados pela
secretaria-executiva. Em outras palavras, ja no momento do planejamento o
colegiado distingue o que € mais estruturante daquilo que € mais operacional.
Trata-se de um mecanismo de priorizagao que prepara o terreno para a
discussao sobre materialidade desenvolvida na segao 3.2. Nao por acaso, a
realizacao dessas oficinas é reconhecida pelo proprio Ministério como uma
boa pratica de governanca e encontra-se sistematizada em roteiro operacional
especifico.

Essa estrutura produz umaconsequéncia praticaimportante para o diagnostico.
Um colegiado bemavaliado nos instrumentos de monitoramento e conformidade,
mas desalinhado da estratégia institucional, pode estar executando com
eficiéncia atividades que nao correspondem as prioridades mais relevantes
da organizacao.

O alinhamento estratégico €, portanto, o primeiro critério de qualquer
autoavaliacao consistente: as deliberacoes do colegiado contribuem, de
forma rastreavel, para os objetivos estratégicos da instituicao?

Trés perguntas ajudam a verificar esse alinhamento — e todas deveriam ser
feitas durante a oficina de planejamento anual, antes que a pauta do ano se
consolide:

A gual objetivo estratégico cada deliberacao se vincula? Se as decisoes
do colegiado nao se conectam a nenhum objetivo institucional, ou o objetivo
nao estaclaro, ou o colegiado esta dedicando sua atengao a temas acessorios.
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As prioridades do colegiado refletem as prioridades da instituicao? A
pauta espelhaaquilo que a instituicao definiu como estratégico ou € capturada
pela urgéncia cotidiana e pelas demandas de quem exerce maior pressao?

O colegiado consegue explicitar sua contribuicao especifica? Emuma
frase: o que este colegiado entrega a estratégia institucional que nenhum
outro entrega”?

Quando essas respostas sao claras, o diagnostico ganha sentido, porque passa
a avaliar o colegiado em relacao aquilo que efetivamente dele se espera. E,
como o planejamento se renova a cada ciclo anual, € nesse momento que o
alinhamento estratégico também se renova: a estratégia orienta a preparacao,
e a preparacao orienta todo o ciclo subsequente.

3.2 Materialidade: decidir o que importa

Conecta-se a etapa de preparacao e selecao da pauta.

Se a estratégia define em relacao a que o colegiado deve ser avaliado, a
materialidade define sobre o que ele deve deliberar. E o conceito que distingue
0 colegiado que concentra sua atengao no que realmente importa daquele
gue se dispersa no acessorio— e que o Bloco 2 ja havia antecipado ao tratar
da selecao de temas na preparacao da pauta®’.

Materialidade € um conceito tomado de emprestimo a governanga corporativa
e aagendade sustentabilidade. Em termos simples, corresponde a capacidade
de distinguir o que é relevante daquilo que € apenas urgente, ruidoso ou habitual.
Um tema é material quando sua deliberacgao produz efeitos significativos sobre
os resultados da instituicao ou sobre suas partes interessadas; € imaterial
quando, decidido ou nao, pouco altera a realidade. A maturidade de um
colegiado mede-se, em grande parte, por sua capacidade de dedicar tempo
escasso ao que € material e tratar com agilidade aquilo que nao é.

A conexao com o ciclo deliberativo é direta. A materialidade € o critério que
orienta a selecao da pauta. Toda a discussao sobre triagem de temas, distingao
entre assuntos deliberativos e informativos e separacgao entre questoes
estratégicas e operacionais, introduzida no Bloco 2, €, em esséncia, um
exercicio de materialidade.

37 Ver subsecao 2.4 deste Guia.
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No MGI, essa logica encontra apoio concreto no proprio processo de
planejamento. A atribuicao de pesos de 1 a 3 as atividades pactuadas constitul,
em si, um instrumento de materialidade: uma forma de reconhecer que nem
toda entrega possui o mesmo peso estratégico e de alocar esforcos de maneira
proporcional. O Bloco 3 apenas explicita e aprofunda esse critério. Preparar
a pauta nao € uma tarefa administrativa de listar assuntos; € o momento em
gue o colegiado decide o que merece sua atencao. O MGl dispoe, inclusive,
de roteiro operacional proprio para a condugao de reunioes de colegiados,
gue apoia a organizagao da pauta e dos ritos.

A auséncia desse filtro tem um custo silencioso. Colegiados que nao praticam
materialidade tendem a tratar todos os temas como se tivessem a mesma
Importancia. Como o tempo ¢é limitado, acabam dedicando ao trivial a atencao
gue deveria ser reservada ao estratégico. O resultado é conhecido: pautas
excessivamente extensas, reunioes que se prolongam além do necessario
e decisoes relevantes adiadas porgue o tempo disponivel foi consumido por
guestoes secundarias.

Praticar materialidade significa, na rotina do colegiado, trés coisas.

Filtrar aentrada. Nem todo tema que chega ao colegiado deve ocupar espaco
em sua pauta. Ha assuntos que pertencem a gestao, e nao a governanga,
temas que ja sao tratados por outras instancias; e questoes meramente
iInformativas que nao exigem deliberacao. O primeiro exercicio de materialidade
é atriagem.

Hierarquizar o que entra. Entre os temas que efetivamente pertencem ao
colegiado, nem todos possuem a mesma relevancia. Reservar o melhor do
tempo deliberativo — especialmente o inicio da reuniao, quando a atencao
costuma ser maior — para 0S assuntos mais materiais € uma decisao de
governanca. A loégica dos pesos de 1 a 3 adotada pelo MGl € uma forma de
tornar essa priorizagao explicita.

Revisar periodicamente o que € material. O que € estratégicoem um ciclo
pode tornar-se rotina no seguinte, e vice-versa. A materialidade nao é fixa;
€ uma leitura que precisa ser renovada periodicamente, acompanhando a
evolucao das prioridades institucionais e preservando sua conexao com o
alinhamento estratégico tratado na secao 3.1.

A materialidade €, portanto, o que torna o diagnostico verdadeiramente util.
Nao basta saber que um colegiado apresenta fragilidades em monitoramento
se ele dedica o mesmo esfor¢go ao acompanhamento do que € essencial e do
gue é periférico. Avaliar o desempenho de um colegiado pressupoe, antes de
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tudo, verificar se ele esta concentrando sua atencao naquilo que efetivamente
Importa.

3.3 Os instrumentos de diagnostico do MGI:
I0G, ACPG, IMG33e IPC

Conecta-se a todo o ciclo deliberativo — cada instrumento ilumina
etapas especificas.

Chega-se, agora, ao nucleo do diagnaostico. Estratégia e materialidade definem
aquilo que merece a atencao do colegiado; os instrumentos de avaliagao
mostram, com base em evidéncias, como ele vem desempenhando esse
papel.

Para avaliar seus colegiados de governanca, o MGl desenvolveu um conjunto
de quatro instrumentos complementares. Sua principal virtude nao esta em
observar a mesma realidade sob perspectivas diferentes, mas em iluminar
dimensdes distintas do funcionamento dos colegiados. E a leitura integrada
desses instrumentos — tratada na secao 3.5 — que permite construir um
diagnadstico robusto.

Antes de combina-los, porém, € necessario compreender o que cada
Instrumento mede e a quais etapas do ciclo deliberativo ele se relaciona. Essa
correspondéncia transforma os instrumentos de avaliagcao em ferramentas
de aprimoramento continuo: um resultado insatisfatorio em determinada
dimensao nao apenas revela umafragilidade, mas tambémindica, com relativa
precisao, a etapa do ciclo que demanda maior atencao e fortalecimento.

Os quatro instrumentos

I0G —indice de Operacao dos Colegiados de Governanga. O |IOG mede
a atividade e a eficacia operacional dos colegiados a partir de dois fatores
objetivos: arealizacao das reunioes obrigatorias e o cumprimento das entregas
planejadas. As atividades recebem pesos de 1 a 3, conforme sua complexidade,
dificuldade e impacto, e o resultado é expresso em escalade 0 a 1.

Trata-se de umindicadorde atividade, execucao e entrega, apurado anualmente.
Diferentemente dos demais instrumentos, nao capta percepcoes: verifica
fatos.=®

Pergunta central: o colegiado se reuniu e entregou o que planejou?

38 MG, instrumentos de autoavaliacao dos colegiados de governangca — ACPG, IOG, IMG e IPC (gov.br/gestao).
39 MGI, Indice de Operacéo dos Colegiados de Governanca (I0G); 1° ciclo encerrado em fev. 2025 (gov.br/gestao).
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ACPG — Avaliacao de Conformidade e Performance dos Colegiados
de Governanca. A ACPG é um questionario estruturado de 33 questoes,
organizado em cinco blocos — conformacao, ritos, coordenacao executiva,
comunicacao e resultados.

O instrumento capta a percepgao dos proprios membros dos colegiados em
duas dimensoes complementares: conformidade, relacionada a aderéncia
as normas e aos ritos; e performance, relacionada a capacidade de planejar,
executar e gerar resultados. Seu diferencial esta em avaliar nao apenas se
0 colegiado funciona conforme previsto, mas também se sua atuacao €é
percebida como efetiva.*

Pergunta central: o colegiado atua em conformidade e é percebido por seus
membros como capaz de gerar resultados?

IMG — indice de Maturidade dos Colegiados de Governanca. Originado de
um projeto-piloto realizado em 2020, o IMG mede o grau de institucionalizagao
das boas praticas de governanca. E composto por 17 questdes de autopercepcao
respondidas pelas liderancas e pontos focais dos colegiados, organizadas
em quatro blocos: Pessoas; Comunicagcao, Conhecimento e Inovacao;
Planejamento e Integracao; e Monitoramento e Avaliacao.

Seu foco nao esta em verificar se determinada pratica ocorreu, mas em avaliar
se ela se tornou parte da rotina institucional do colegiado.

Pergunta central: as boas praticas estao institucionalizadas ou dependem
de iniciativas individuais?

IPC—Indice de Conformidade e Maturidade em Transparéncia e Prestacao
de Contas. O IPC mede o grau de conformidade e maturidade do Ministério
em transparéncia e prestacao de contas, tomando como referéncia a Instrucao
Normativa TCU n° 84/2020 e a Decisao Normativa TCU n° 198/2022%.

O instrumento combina duas dimensoes complementares: a primeira,
quantitativa, verifica a conformidade com os requisitos de transparéncia
exigidos; a segunda, qualitativa, avalia a maturidade das praticas relacionadas
a qualidade, atualizagao, apresentacao e melhoria continua das informacoes
disponibilizadas. Entre os temas avaliados encontra-se, expressamente, a
geracao de valor publico.

40 MGI, Indice de Conformidade e Maturidade em Transparéncia e Prestacdo de Contas (IPC); base: IN TCU n°
84/2020 e DN TCU n° 198/2022 (gov.br/gestao).

41 MGI. Indice de Conformidade e Maturidade em Transparéncia e Prestacéo de Contas (IPC). Fundamentado na
Instrucao Normativa TCU n° 84/2020 e na Decisao Normativa TCU n° 198/2022.
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Pergunta central: as decisoes do colegiado sao acompanhadas por
transparéncia e prestacao de contas adequadas?

Quatro instrumentos, quatro olhares

Cada um ilumina uma parte do ciclo.

FEE - (I
Atividade e entrega Conformidade e Maturidade Transparéncia
As reunides acontecem? performance Pessoas, comunicagao, Prestac&o de contas a
As entregas saem? Os ritos estao claros? planejamento e sociedade.
Produzem efeito? monitoramento

Nenhum instrumento isolado conta a histéria completa — leia-os em conjunto (3.5).

Uma observacao de precisao conceitual: a rigor, o IOG, o IMG e o IPC sao
indices; a ACPG e umaavaliagcao. Neste Guia, contudo, os quatro sao tratados
conjuntamente como instrumentos de diagnostico dos colegiados.

Como os instrumentos se conectam ao ciclo deliberativo. O principal
valor desses instrumentos esta menos em suas notas individuais do que na
sua capacidade de revelar, em conjunto, os pontos fortes e as fragilidades do
ciclo deliberativo.

Eles nao medem abstragcoes. Cada instrumento, a sua maneira, observa etapas
concretas do ciclo apresentado no Bloco 2. Porisso, um resultado insatisfatorio
nao deve ser lido apenas como um problema; deve ser interpretado como
uma indicacao de onde concentrar esforgos de aprimoramento.

O quadro a seguir relaciona cada instrumento as etapas do ciclo deliberativo
e explicita o que um resultado fraco tende a sinalizar.

A leitura conjunta desses instrumentos revela algo que dificilmente aparece
guando cada resultado € analisado isoladamente: as fragilidades tendem
a concentrar-se nas etapas finais do ciclo deliberativo, especialmente no
monitoramento e na prestacao de contas. A dimensao de performance da
ACPG, a dimensao de Monitoramento e Avaliagcao do IMG e o proprio IPC
convergem para esse mesmo ponto.
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Instrumentos de diaghostico: o que cada um ilumina
Etapa do ciclo, sinal de alerta e periodicidade de aplicacao

Insftrumetlto / Etapa(_s) do_ Sltelte O que um resultado fraco sinaliza Periodicidade
dimensao que ilumina

¢ 10G (reunides e Preparacao e O colegiado nao se reline como previsto ou nao

: ~ . Anual
entregas) implementagao entrega o que planejou.
. Preparacao e Os ritos, competéncias e responsabilidades nao .
¢ ACPG — Conformidade . - N : o ) Bienal
deliberacao estao consolidados ou nao sao percebidos como tal.
Monitoramento e O colegiado cumpre os ritos, mas nao converte .
¢ ACPG — Performance N & . mp . Bienal
prestacao de contas suas deliberagbes em resultados percebidos.
IMG — Planejamento e ~ O planejamento nao esta institucionalizado e a .
~ Preparacao . . Bienal
Integracao pauta é governada pela urgéncia.
IMG — Monitoramento : O acompanhamento das deliberacoes nao se .
.~ Monitoramento " Bienal
e Avaliacao tornou pratica regular.
IMG — Comunicacao, . .
. ~ Os resultados nao circulam nem retroalimentam o .
Conhecimento e Prestacao de contas . . Bienal
~ ciclo decisorio.
Inovacao
Todas as etapas do Faltam capacitacao, continuidade e clareza de .
IMG — Pessoas . P .. P ¢ Bienal
ciclo papeis.
. A divulgacao de informacdes e a prestacao de
® IPC — Conformidade e . gac ¢ prestag . .
Prestacao de contas contas nao acompanham a relevancia das decisoes Bienal

Maturidade tomadas.
Essa convergéncia reforca uma das teses centrais deste Guia: colegiados
costumam dedicar mais atencao a preparacao, a deliberacao e atomada de
decisao do que ao acompanhamento sistematico de seus efeitos. O resultado
é um ciclo incompleto. O diagnostico, lido em conjunto, permite identificar
exatamente onde ele precisa ser fechado.

Algumas orientagoes praticas decorrem dessa leitura:

Diante de um resultado insatisfatorio, identifique a etapa do ciclo deliberativo
a qual ele se relaciona e retorne a segao correspondente do Bloco 2, onde
estao descritas as rotinas capazes de fortalecé-la.

Utilize 0 |IOG ao final de cada ciclo anual para verificar se o colegiado realizou
as reunioes previstas e entregou os resultados pactuados.

Utilize a ACPG, o IMG e 0 IPC para aprofundar a analise sobre conformidade,
maturidade institucional, geracao de resultados, transparéncia e prestacao
de contas.
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Nao espere a aplicacao formal dos instrumentos para refletir sobre o
desempenho do colegiado. A l6gica de cada um deles pode ser utilizada em
exercicios periodicos de autoavaliacao e aprendizagem institucional.

Evite interpretar os resultados isoladamente. O valor dos instrumentos
esta na leitura conjunta: um IOG elevado combinado a um IMG baixo, por
exemplo, pode indicar um colegiado ativo e produtivo, mas ainda dependente
de praticas pouco institucionalizadas.

Os instrumentos nao substituem o julgamento dos colegiados; eles o tornam
mais informado. Seu valor nao esta na producao de indicadores, mas na
capacidade de transformar evidéncias em aprendizado institucional e decisoes
de aprimoramento. Para apoiar esse processo, o MGl dispoe de roteiro
operacional proprio, consolidado entre os modelos e ferramentas reunidos
no Apéndice A.

3.4 IESGo e Relato Integrado de Gestao:
o diagnostico no ecossistema federal

Conecta-se a etapa de prestacao de contas, em sua dimensao externa.

Os quatro instrumentos do MGI observam os colegiados a partir de sua
dinamicainterna. Os colegiados, contudo, nao existem isoladamente: integram
uma organizacao que presta contas aos 6rgaos de controle e a sociedade.
E nesse contexto mais amplo que se inserem dois instrumentos relevantes
do ecossistema federal de governancga, ambos relacionados ao sexto degrau
do ciclo deliberativo — a prestacao de contas em sua dimensao externa.

OiESGo—Iindice ESG (ambiental, social e de governanca). E oinstrumento*2
pormeio do qual o Tribunal de Contas da Uniao avaliaaadesao das organizagoes
publicas federais as praticas ambientais, sociais e de governanca. Resultada
reformulacdo do antigo indice Integrado de Governanca e Gestao (iGG), ao
gual foram incorporadas as dimensoes de sustentabilidade ambiental e social.
Sua apuracao ocorre por meio de questionario eletronico de autoavaliacao
organizado em nove temas, entre eles lideranca, estratégia e controle — o
mesmo tripé que estrutura a governanca publica desde o Decreton®9.203/2017.

Paraoscolegiados, 0iIESGo cumpre duasfungdes complementares. Emprimeiro
lugar, atua como referéncia externa, permitindo comparar a governancga da

42 OIESGo (indice ESG —ambiental, social e de governanga) foi instituido pelo TCU em 2024 (Acordao 1205/2023-TCU-
-Plenario), mediante reformulacao do questionario do iGG, ao qual incorporou a sustentabilidade ambiental e social.
Avalia nove temas — lideranca, estratégia, controle, gestao de pessoas, de tecnologia e segurancga da informacao,
de contratacoes e orcamentaria, além de sustentabilidade ambiental e social.
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instituicao com a de outros orgaos federais. O proprio levantamento devolve a
cadaorganizagcao um relatorio individualizado, acompanhado de parametros
de comparacao. Em segundo lugar, funciona como sinalizador de expectativas,
Indicando os aspectos que tendem a receber maior atengao dos orgaos de
controle nos ciclos futuros. Acompanhar seus resultados €, portanto, uma
forma de alinhar a autoavaliagcao interna aos referenciais externos de boa
governanca e identificar, com antecedéncia, oportunidades de aprimoramento.

ORelatoIntegrado de Gestao. E oinstrumento*? por meio do qual aorganizacao
demonstra como sua estratégia, sua governanga e seus recursos geram valor
ao longo do tempo. E nesse momento que a contribuicdo dos colegiados se
tornavisivel em escala institucional: deliberacoes que produziram resultados,
devidamente acompanhadas e demonstradas, constituem insumos para a
construcao do relato organizacional. A conexao com o ciclo deliberativo é
direta: a prestacao de contas realizada pelos colegiados alimenta a prestacao
de contas da propria instituicao.

Essarelacao evidencia, mais umavez, aimportancia do monitoramento. Sem
acompanhamento sistematico dos efeitos das decisoes, nao ha evidéncias
a serem apresentadas nem resultados a serem demonstrados. A fragilidade
do monitoramento, portanto, nao afeta apenas o colegiado; repercute
na capacidade institucional de demonstrar valor publico, transparéncia e
efetividade.

A principal licao desta subsecao € que os fluxos sao bidirecionais. De fora
para dentro, o IESGo e o Relato Integrado comunicam aos colegiados o que
se espera deles em termos de transparéncia, demonstragao de resultados e
aderéncia as boas praticas de governanca. De dentro parafora, colegiados que
monitoram suas deliberacoes, acompanham seus efeitos e prestam contas
de forma consistente produzem, naturalmente, as informacoes necessarias
para alimentar esses instrumentos.

Prestacao de contas externa, portanto, nao € uma exigéncia adicional imposta
ao final do processo. E a consequéncia natural de um ciclo deliberativo
bem conduzido. Quando decisoes sao acompanhadas, resultados sao
demonstrados e evidéncias sao registradas, a organizacao passa a dispor

43 Relato Integrado segue a Estrutura Internacional para Relato Integrado (</IR> Framework), publicada em 2013
pelo International Integrated Reporting Council (IIRC, posteriormente incorporado a IFRS Foundation), cujo conceito
central € a geracao de valor ao longo do tempo a partir dos diferentes capitais (recursos) da organizacao. No setor
publico federal, o TCU adotou esse modelo para o Relatorio de Gestao desde 2018 (DN-TCU n° 170/2018), hoje dis-
ciplinado pela IN-TCU n° 84/2020 e pela DN-TCU n° 198/2022, com foco na demonstracao de valor publico.
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dos elementos necessarios para responder as expectativas da sociedade e
dos orgaos de controle.

3.5 Leitura conjunta dos resultados:
o mapa de prioridades do ciclo deliberativo

Conecta-se atodo o ciclo — converte o diagnostico em prioridades de
acao.

Nenhum instrumento, isoladamente, conta a historia completa. O I0G pode
apresentar resultados elevados e o colegiado, ainda assim, revelar baixa
maturidade institucional; a conformidade pode ser alta e a performance,
reduzida; atransparéncia pode avancar enquanto o monitoramento permanece
fragil. O diagndstico robusto nasce da leitura integrada dos instrumentos.
E nesse momento que os resultados, analisados em conjunto e relacionados as
etapas do ciclo deliberativo, revelam aquilo que cada indicador, isoladamente,
tenderia a ocultar.

O cruzamento mais revelador: operacao versus maturidade. O cruzamento
de maior valor diagnoéstico € aguele entre operagao e maturidade — entre o
|OG (aengrenagem girou?) e o IMG (as praticas se enraizaram?). Ele produz
guatro situacoes distintas, cada uma exigindo respostas diferentes.

IMG alto — pratica enraizada IMG baixo — pratica fragil

O alerta mais importante.

Colegiado maduro. Opera bem o~
Cumpre reunioes e entregas,

e sustenta seu desempenho por

10G alto — : i : mas as praticas ainda nao
meio de praticas consolidadas. e :
engrenagem o, : estao institucionalizadas.
. O desafio é preservar a qualidade .
gira : A O desempenho depende mais
alcancada e servir de referéncia
o do esforco das pessoas do
para outras instancias.
que da forca dos processos.
Boa cultura, operacgao irregular.
Existem praticas consolidadas, . . _
- Colegiado em consolidagao.
. mas reunioes ou entregas _
10G baixo — Tanto a operacao quanto as
falham. O problema tende a estar s :
engrenagem : . L . praticas ainda apresentam
relacionado a continuidade, a o
falha fragilidades e demandam

disponibilidade de recursos ou a
condicoes operacionais, e nao a
cultura de governanca.

fortalecimento simultaneo.
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O quadrante superior direito — 100G alto e IMG baixo — merece atencao
especial, porque € também o mais dificil de perceber. O colegiado aparenta
bom desempenho: reune-se regularmente, entrega produtos e cumpre
cronogramas. Ainda assim, os resultados operacionais podem mascarar
a auséncia de praticas institucionalizadas. O desempenho existe, mas sua
sustentacao e fragil.

Reconhecer esse padrao € o primeiro passo para corrigi-lo— e apenas a leitura
cruzada dos instrumentos permite identifica-lo, pois cada um, isoladamente,
contaria apenas parte da historia.

O mapade prioridades do ciclo deliberativo. O cruzamento dos instrumentos
nNao serve apenas para classificar situacoes. Sua principal utilidade € indicar
onde agir primeiro. Lidos em conjunto e relacionados as etapas do ciclo
deliberativo, os instrumentos produzem um mapa de prioridades: cada sinal
diagnostico aponta para uma etapa especifica que demanda fortalecimento
e remete as rotinas apresentadas no Bloco 2.

Se o diagnéstico A etapaa
aponta... fortaleceré...

Onde agir
(Bloco 2)

O que investigar

I0G baixo — reunioes

~ Preparacao e As reunioes ocorrem como previsto? As entregas
ou entregas nao se . ~ . . 2.4e2.7
. implementacao planejadas se concretizam?
realizam
© ACPG — Preparacao e Os ritos estao claros? A pauta chega instruida e em
. ; - 2.4e2.5
Conformidade deliberacao tempo adequado?
Sustentacao de todo . .. o~ N
. ) .. Ha clareza de papéis, capacitacao e continuidade
¢ IMG — Pessoas baixo o ciclo (papéis e : 2.2
: entre titulares e suplentes?
capacidades)
@ IMG — Planejamento e ~ Existe plano anual? Ele orienta efetivamente a
~ . Preparacao . 2.4
Integracao baixos pauta ao longo do ciclo?
¢ IMG — Monitoramento . As decisOes retornam a pauta? Ha painel de
.~ . Monitoramento : " 2.8
e Avaliacao baixos acompanhamento e retomada sistematica?
ACPG — Performance Monitoramento e O colegiado verifica os efeitos do que decide e
. ~ 2.8e2.9
baixa prestacao de contas demonstra resultados?
® IMG — Comunicacao,
Conhecimento e ~ Os resultados sao comunicados e prestados a
Prestacao de contas 2.9

Inovagao baixos ou
IPC baixo

gquem tem interesse?

A leitura do mapa frequentemente conduz a mesmaregiao: o monitoramento
e a prestacao de contas. Nao por acaso. Como o Bloco 1 ja antecipara e 0s
Instrumentos confirmam, € nessas etapas que tendem a se concentrar as
principais fragilidades dos colegiados da administragcao publica federal.



GUIA PRATICO DE GOVERNANGCA PUBLICA BLOCO 3: AVALIAR A TRAJETORIA

O mapa, porém, nao pressupoe esse resultado — ele o verifica, colegiado
a colegiado. Uma instancia especifica pode descobrir que sua prioridade
esta na preparacao ou na implementagao. E descobrir isso nao significa
afastar-se da tese do Guia, mas aplica-la com rigor. O valor do mapa esta
justamente em indicar, com base em evidéncias proprias, onde o colegiado
deve concentrar esforcos no ciclo seguinte, em vez de dispersa-los portodas
as etapas ou presumir que sua principal fragilidade € a mesma observadaem
outros contextos.

Trés principios para uma leitura honesta.

Cruzar, nunca isolar. Um indicador isolado raramente oferece explicacao
suficiente. E a convergéncia — ou a divergéncia — entre instrumentos que
produz o diagnostico. Um IOG elevado s6 ganha significado quando analisado
em conjunto com o IMG; uma conformidade elevada s6 se compreende
adequadamente quando confrontada com a performance percebida.

Priorizar, nao tudo de uma vez. O mapa existe para apoiar escolhas.
Um colegiado dificilmente fortalecera todas as etapas do ciclo em um unico
periodo. O ganho esta em identificar o ponto mais fragil e concentrar esforgos
nele, construindo avancos sucessivos ao longo dos ciclos seguintes.

Diagnosticar para agir, nao para julgar. O proposito do diagnostico nao
é ranquear colegiados nem expor fragilidades. Seu objetivo € orientar o
aprimoramento. Um resultado insatisfatorio, guando bem interpretado,
costuma gerar mais aprendizado do que um resultado elevado aceito sem
reflexao critica.

A leitura conjunta fecha, assim, o arco do diagnostico. Os instrumentos
produzem evidéncias; o ciclo deliberativo oferece a chave de interpretacao;
e o colegiado transforma essa leitura em prioridade de acao. Resta converter
essa prioridade em compromisso institucional — e € disso que trata a ultima
secao deste Bloco.

3.6 Do diagnostico ao compromisso institucional

Conecta-se a etapade preparacao e planejamento do ciclo seguinte —
o diagnostico realimenta o planejamento.

Todo o Bloco 3 caminhou para este ponto. Avaliar a trajetoria, situar o colegiado
na estratégia institucional, definir o que € material, interpretar os instrumentos
a luz das etapas do ciclo, e cruzar os resultados em um mapa de prioridades
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—nada disso gera valor se permanecer no plano da constatacao. Diagnostico
gque nao se converte em decisao € apenas um retrato; e retratos, por mais
precisos gue sejam, nao produzem mudanca.

O que distingue um colegiado que aprende de um colegiado que apenas se
avalia € o que faz depois de conhecer seu proprio diagnostico. E o que deve
fazer € simples de enunciar e exigente de cumprir: transformar o achado em
COMPromisso, e 0 COmpromisso em acgao.

Do achado ao compromisso. Um diagnostico corretamente interpretado
entrega ao colegiado uma conclusao do tipo: “nossa principal fragilidade
esta no monitoramento” — ou na preparagao, ou na prestacao de contas,
conforme o mapa apresentado na secao 3.5 tenhaindicado. Essa conclusao
€ 0 ponto de partida, nao o ponto de chegada. Converté-laem compromisso
exige trés movimentos.

Escolheruma prioridade, nao todas. O mapa quase sempre revela mais de
uma fragilidade. A tentacao € enfrenta-las simultaneamente — e o resultado
costuma ser nao enfrentar nenhuma. Um colegiado maduro escolhe a etapa
mais fragil do ciclo e concentra nela seus esfor¢cos durante o periodo, aceitando
gue as demais serao tratadas nos ciclos seguintes.

Definir o que muda, guem conduz e até quando. Um compromisso sem
responsavel e prazo permanece umaintencao. O Bloco 2 ja mostrou, ao tratar
daimplementacao, o que acontece com intengoes sem dono e sem data: elas
dificilmente se concretizam. O compromisso de aprimoramento obedece a
mesma l6gica das deliberacoes que pretende aperfeicoar.

Tornar o compromisso verificavel. “Melhorar o monitoramento” nao € um
coOmpromisso; € uma aspiracao. “Implantar um painel de acompanhamento
das deliberacoes e reservar item permanente de pauta para sua revisao a
partir da proxima reuniao” € um compromisso verificavel, porque permite
aferir, no ciclo seguinte, se foi efetivamente cumprido.

O compromisso realimenta o ciclo. E neste ponto que o Bloco 3 reencontrao
Bloco 2 e o ciclo deliberativo se fecha. O compromisso de aprimoramento nao
deve sertratado como um documento paralelo, arquivado ap0s a autoavaliacao.
Ele deve serincorporado ao plano anual de trabalho do colegiado, tornando-se
parte da etapa de preparacao e planejamento do ciclo seguinte.

O diagnostico do ciclo que se encerra transforma-se, assim, em prioridade
do ciclo que se inicia.
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Essa passagem completa o movimento que o Bloco 2 ja havia anunciado ao
tratar da prestacao de contas. O aprendizado gerado pela avaliagao retorna
ao planejamento e orienta as decisoes futuras. O ciclo nao recomeca do
mesmo ponto: recomeca incorporando o que foi aprendido. Colegiados que
fazem isso de forma sistematica utilizam o diagndéstico como instrumento de
evolucao continua. Aqueles que nao o fazem tendem a reproduzir os mesmos
achados ciclo apods ciclo, sem converté-los em mudancgas efetivas.

Como fazer:

Ao receber o diagnostico de um ciclo, escolher uma etapa prioritaria do
ciclo deliberativo — em geral aquela apontada como mais fragil pelo mapa
da secao 3.5 — e defini-la como foco do periodo seguinte.

Formular o compromisso de forma verificavel: o que mudara, quem sera
responsavel, qual o prazo e como seu cumprimento sera aferido.

Registrar o compromisso no plano anual de trabalho do colegiado, para
gue ele passe a integrar formalmente as entregas pactuadas do ciclo.

No ciclo seguinte, verificar o cumprimento do compromisso assumido
antes de formular novos compromissos: o que foi realizado? Produziu os
efeitos esperados? Essa verificagcao constitui, ela propria, um exercicio de
monitoramento aplicado ao aprimoramento do colegiado.

Com esta secao, o Bloco 3 se completa. O colegiado ja sabe como conduzir
seu ciclo deliberativo (Bloco 2) e como avaliar seu desempenho, identificar
fragilidades e definir prioridades de aprimoramento (Bloco 3). O passo seguinte
— tema do Bloco 4 — é fortalecer os elementos que sustentam esse ciclo
ao longo do tempo: a gestao de riscos, a integridade e a sustentabilidade
institucional que protegem a qualidade das decisoes e a continuidade do
valor publico gerado.
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Sintese e autodiagnostico do Bloco 3

Sintese — avaliar a trajetoria

Avaliar a trajetoria
O essencial do bloco em uma olhada — uma ideia-chave por tema.

Estratégia m Os quatro instrumentos

O colegiado é avaliado emrelacao O tempo é escasso: deveirao I0G, ACPG, IMG elPC
a estratégia institucional — que é relevante para a missao, oferecem perspectivas
alinhamento, — renovada a cada Nao ao que é apenas urgente ou complementares e iluminam
oficina de planejamento anual. rotineiro. etapas distintas do ciclo.

. Do diagnéstico ao
2.4 o
IESGo e Relato Integrado Nenhum instrumento, sozinho, Diagnodstico que nao vira decisao
conectam o colegiado a contatoda a histéria—o é so conhecimento: o achado vira
governancae a prestacao de cruzamento revela o que cadaum compromisso verificavel no plano
contas mais amplas. ocultaria. anual.

A TESE DO BLOCO
A leitura conjunta dos instrumentos conduz quase sempre @ mesma critica — monitoramento e prestagao de contas. Diag-
nosticar ndo é julgar, é produzir evidéncias para orientar a melhoria.

A leitura conjunta dos instrumentos frequentemente conduz a mesma
regiao critica: monitoramento e prestacao de contas. O mapa de prioridades
apresentado neste Bloco, porém, evita generalizacoes e permite identificar
onde estao as fragilidades de cada colegiado. Diagnosticar nao € julgar;
produzir evidéncias para orientar a melhoria.

Autodiagnostico — usamos bem o nosso diagnhostico?

Responda coletivamente as perguntas abaixo com sim, em parte ou nao.
Cada resposta “nao” ou “em parte” indica onde concentrar os esforcos de
aprimoramento.
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Usamos bem o nosso diagnostico?
Responda com o colegiado: sim - em parte - nao.

Explicamos a contribuicéo do colegiado para a estratégia? (osim )(oEmparte )
se “nao” ou “em parte” — revejaoitem 3.1

Nossa pauta distingue o que é material do que é apenas urgente ou
a rotineiro? (osim )(oEmparte )

se “nao” ou “em parte” — reveja o item 3.2

isoladamente? (osim )(oEmparte )
se “nao” ou “em parte" — reveja o item 3.5

e Lemos os instrumentos da avaliacao de forma integrada, e nao

o Usamos as avaliacoes para aprender e aprimorar, nao é s6 exigéncia?

~ g ~ ( O Sim )(O Em parte )
se “nao” ou “em parte" — revejaoitem3.3 e 3.5

Os achados viram compromissos com responsavel, prazo e :
e acompanhamento? (osim )(oEmparte )
se “nao” ou “em parte" — reveja o item 3.6

Reflexdo qualitativa — néo substitui os instrumentos formais de avaliagéo do MGl (item 3.3).

Este autodiagnodstico € uma ferramenta de reflexao qualitativa. Ele nao substitui
a aplicacao formal dos instrumentos de avaliacao do MGl, apresentados e
discutidos no item 3.3.




SUSTENTAROTETO:

RISCOS,
INTEGRIDADE E
SUSTENTABILIDADE

Chegar ao teto nao € o mesmo que manté-lo.

Os trés blocos anteriores conduziram o colegiado do piso ao valor publico.
O Bloco 1 firmou o chao da conformidade; o Bloco 2 apresentou o ciclo
deliberativo e suas etapas; o Bloco 3 mostrou como avaliar resultados,
identificar fragilidades e definir prioridades de aprimoramento. Se tudo correr
bem, o colegiado alcanca o objetivo a que se propoe: produzir decisoes
capazes de gerar valor publico verificavel.

Mas gerar valor uma vez nao garante sua permanéncia ao longo do tempo.
Uma decisao bem-sucedida em determinado ciclo pode perder seus efeitos
no ciclo seguinte, comprometida por riscos nao identificados, por falhas de
integridade que enfraquecem a confianca nas decisoes ou por escolhas de
curto prazo que produzem ganhos imediatos a custa de perdas futuras.

Este Bloco trata justamente dos elementos que sustentam o valor publico
ao longo do tempo. E, diferentemente do que pode parecer, seus trés
temas —riscos, integridade e sustentabilidade — nao constituem assuntos
iIndependentes acrescentados ao final do Guia. Eles formam um sistema.
Orisco corresponde aquilo que ameaca os resultados alcangados; a integridade
protege alegitimidade dos processos decisorios; e a sustentabilidade assegura
que o valor gerado hoje nao comprometa a capacidade de gerar valoramanha.
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Ostrésrespondem, cada um a sua maneira, amesma pergunta: como preservar
e renovar, ao longo do tempo, o valor publico produzido pelos colegiados?

Nao por acaso, essa também € a logica que orienta a gestao de riscos.

A ABNT NBR ISO 31000 estabelece que o proposito da gestao de riscos
€ criar e proteger valor. O risco importa porque o valor importa. Cuidar dos
riscos, da integridade e da sustentabilidade nao significa acrescentar novas
exigéncias ao processo decisorio; significa criar as condigcoes para que 0S
resultados alcancados sejam preservados, protegidos e ampliados nos ciclos
seguintes.

Ha, ainda, um vinculo importante entre este Bloco e os anteriores. O Bloco 4
nao inaugura um novo ciclo; ele atravessa o ciclo deliberativo ja apresentado.
O monitoramento de riscos dialoga diretamente com a etapa de monitoramento
das deliberacoes; a integridade aqui discutida € a mesma integridade exigida
da lideranca e dos participantes ao longo de todo o processo decisorio; e a
sustentabilidade representa a projecao, no longo prazo, do valor publico que
orienta a atuacao dos colegiados. Sustentar o valor, portanto, nao € uma
atividade posterior a deliberacao — € uma preocupacgao que acompanha e
qualifica todas as etapas do ciclo.

O Bloco 4 percorre esses temas na seguinte ordem: primeiro, o risco (segoes
4.1 a 4.3), abordando seus conceitos fundamentais, o apetite a risco e seu
monitoramento continuo; em seguida, a integridade (secoes 4.4 e 4.5),
aplicada as decisoes colegiadas e a gestao de conflitos de interesse; e, por
fim, a sustentabilidade (secoes 4.6 e 4.7), em sua conexao com a Agenda
2030 e com as proprias praticas de governanca adotadas pelos colegiados.

4.1 Conceito e tipos de risco em colegiados

Conecta-se a etapa de monitoramento — acompanhar deliberacoes é
tambéem acompanhar riscos.

Todo colegiado convive com riscos**, tenha ou nao consciéncia deles.
A diferenca entre um colegiado maduro e um colegiado fragil nao esta na
existéncia dos riscos, mas na capacidade de identifica-los e trata-los antes
que se materializem.

44 ABNT NBR ISO 31000:2018 (Gestao de riscos — Diretrizes): o proposito da gestao de riscos € a criacao e pro-
tecao de valor.
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A norma técnica brasileira de gestao de riscos define risco como o efeito da
Incerteza sobre os objetivos e acrescenta um esclarecimento importante:
esse efeito corresponde a um desvio em relagao ao esperado, que pode ser
negativo ou positivo*. Risco, portanto, nao é sinbnimo de problema nem de
fatalidade. E a possibilidade de que um evento afete, para melhor ou para
pior, o alcance dos objetivos que o colegiado pretende atingir.

Ha, assim, o risco que ameacaresultados e o risco que representa oportunidade.
Gerir riscos nao significa elimina-los — o que seria impossivel —, mas
identifica-los, compreendé-los e decidir conscientemente como trata-los.
Um colegiado que delibera sem considerar riscos decide apenas sobre aquilo
gue conhece; deixa de considerar justamente a parcela da realidade marcada
pela incerteza.

A conexao como ciclodeliberativo € direta. Quando, na etapa de monitoramento,
o colegiado verifica se suas decisoes produziram os efeitos esperados, tambem
esta observando se riscos previstos se materializaram, se novos riscos
surgiram ou se oportunidades foram aproveitadas. Monitorar deliberacoes e
monitorar riscos sao atividades distintas, mas inseparaveis: uma observa os
efeitos produzidos; a outra, os fatores de incerteza capazes de influencia-los.

Por essa razao, a gestao de riscos nao constitui uma atividade paralela ao
ciclodeliberativo. Elaintegra o proprio processo de governanga e acompanha
as decisoes desde sua preparacao até a avaliagcao de seus resultados.

Para os colegiados, € util distinguir alguns tipos de risco recorrentes, pois
nomea-los é o primeiro passo para gerencia-los. Cada um deles se relaciona
a uma etapa do ciclo deliberativo.

Risco de decisao. A deliberacao apoia-se em informacoes incompletas,
analises insuficientes ou alternativas pouco exploradas, aumentando a
probabilidade de que a decisao nao produza os resultados esperados ou gere
efeitos indesejados. E o risco mitigado pela preparacio adequada da pauta
e pela qualidade da deliberagao.

Risco deimplementacao. A decisao € adequada, mas nao se converte em
acao. Encaminhamentos ficam sem responsaveis definidos, perdem prazos
ou encontram obstaculos ndo previstos. E o risco associado a implementacao
e ao monitoramento das deliberagoes.

45 ABNT NBRISO 31000:2018: risco é o efeito da incerteza sobre os objetivos — um desvio em relacao ao esperado,
que pode ser negativo ou positivo.
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Riscodeintegridade. A decisao € influenciada por interesses indevidos ou
tomada por pessoas que deveriam estar impedidas de participar do processo
decisorio, comprometendo a legitimidade do colegiado. Este tema sera
aprofundado nas secoes 4.4 e 4.5.

Risco de continuidade. A memoria institucional se perde em razao de
mudancas na composicao do colegiado, levando a repeticao de erros,
a reabertura de decisoes ja tomadas ou ao abandono de compromissos
assumidos. E o risco mitigado por registros adequados, atuacio consistente
da secretaria executiva e mecanismos de acompanhamento.

Risco de legitimidade externa. As decisOes do colegiado, embora
tecnicamente corretas, nao se sustentam perante orgaos de controle, partes
interessadas ou a sociedade em razao de falhas de transparéncia ou de
prestacao de contas. E o risco mitigado pelas praticas discutidas na etapa
de prestacao de contas.

Observe gue cada tipo de risco se conecta a um ponto do ciclo deliberativo.
|SSO Nao ocorre por acaso: 0S riscos tendem a surgir exatamente onde 0s
processos podem falhar. Mapear riscos significa, em grande medida, perguntar,
em cada etapa do ciclo: o que pode comprometer os resultados esperados?
E que oportunidades podem deixar de ser aproveitadas?

E essa logica que faz da gestao de riscos uma continuacao natural dos Blocos
2 e 3. Apropria ABNT NBR ISO 31000 afirma que a gestao de riscos € parte
integrante da governanca e da tomada de decisao, e nao uma atividade
separada delas.

Como fazer:

Ao preparar umadeliberacao relevante, perguntar explicitamente quais riscos
podem afetar a qualidade da decisao, suaimplementacao, sua integridade, sua
continuidade ou sua legitimidade — e quais oportunidades podem decorrer
dela.

Registrar os principais riscos identificados juntamente com a deliberacao,
de modo que possam ser acompanhados durante o monitoramento dos
encaminhamentos e resultados.

Tratar o risco identificado como informacao de governanca. Um risco
reconhecido pode ser gerenciado; um risco ignorado tende apenas a se
manifestar de forma mais custosa no futuro.
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4.2 Apetite arisco

Conecta-se a etapa de preparacao e planejamento — o apetite a risco
orienta as decisoes ao longo do ciclo.

Nem todo risco deve ser evitado. Um colegiado que recusasse qualquer
decisao sujeita aincerteza deixaria de decidir sobre boa parte dos temas que
justificam sua existéncia. A pergunta madura nao € “como evitartodo risco?”,
mas “quanto e que tipo de risco este colegiado esta disposto a assumir para
alcancar seus objetivos?”. A resposta a essa pergunta € o apetite a risco®®.

A normatécnicade gestao deriscos trata desse conceito ao abordar os critérios
de risco. Cabe a organizacao definir a quantidade e o tipo de risco que pode
Ou nao assumir em relagao aos seus objetivos, estabelecendo parametros
para avaliar sua significancia e apoiar a tomada de decisao. Definir o apetite
a risco €, portanto, estabelecer previamente os limites dentro dos quais a
Incerteza sera considerada aceitavel para o alcance dos objetivos, evitando
gue essa avaliagao seja feita de forma casuistica a cada deliberacgao.

Para um colegiado, o apetite a risco nao € um conceito abstrato, mas uma
orientacgao pratica. Ele ajuda aresponder perguntas como: até que ponto vale
a penadecidircom informagao aindaincompleta em nome datempestividade?
Quanto de risco reputacional uma deliberacao controversa comporta? Que
margem de incerteza técnica é toleravel em uma decisao reversivel, e quao
menor ela deve ser em uma decisao de dificil reversao? Um colegiado que
delibera sobre matérias de grande impacto e baixa reversibilidade tende,
naturalmente, a operar com menor tolerancia ao risco do que aquele que
decide sobre questoes rotineiras e passiveis de correcao.

A conexaocomociclodeliberativo é direta. O apetite arisco deve serdefinido
na etapa de preparacao e planejamento, quando o colegiado estabelece os
parametros que orientarao suas decisoes ao longo do periodo. Como regra,
entretanto, os colegiados nao devem definir autonomamente seu apetite a
risco quando esse parametro ja tiver sido estabelecido pela organizacao ou
pela altaadministracao. Nesses casos, cabe ao colegiado adotar e observar os
limites e diretrizes previamente definidos em ambito institucional, assegurando
coeréncia entre suas decisoes e a estratégia organizacional. A definicao

46 ABNT NBR ISO 31000:2018: cabe a organizacao especificar a quantidade e o tipo de risco que pode ou nao as-
sumir em relagao aos seus objetivos (critérios de risco). As opcoes de tratamento citadas no texto — evitar o risco,
assumi-lo para buscar uma oportunidade, remover sua fonte, alterar sua probabilidade, alterar suas consequéncias,
compartilha-lo ou reté-lo — constam da mesma norma.
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propria de apetite a risco somente se justifica na auséncia de orientacao
institucional especifica e desde que compativel com as competéncias e o
escopo de atuacao do colegiado.

Esses parametros, por sua vez, orientam a deliberacao, oferecendo aos
membros uma referéncia comum para avaliar se determinada incerteza é
aceitavel ou ndo. Sem critérios previamente definidos, cada deliberacao tende
areavaliar os riscos de forma ad hoc, tornando as decisoes mais dependentes
de percepcoes individuais do que de parametros compartilhados.

Definido o apetite, resta decidir como tratar os riscos identificados. A norma
oferece um conjunto de opcoes que amplia o leque de respostas para além
do falso dilema entre aceitar ou rejeitar. Diante de umrisco, o colegiado pode
evita-lo, decidindo nao iniciar ou nao prosseguir com a atividade que o origina;
assumi-lo deliberadamente para perseguir uma oportunidade; remover sua
fonte; alterar sua probabilidade; alterar suas consequéncias; compartilha-lo
com outra instancia; ou reté-lo de forma consciente e fundamentada.

A escolha entre essas alternativas €, ela propria, uma decisao de governanca
e deve ser registrada com a justificativa que a sustenta.

Como fazer:

Definir, na etapa de planejamento, o apetite arisco do colegiado, ainda que
em termos qualitativos: quais riscos sao toleraveis, em que matérias a margem
de incerteza deve ser menor e quais decisoes exigem cautela reforcada.

Calibrar o apetite a risco de acordo com o impacto e a reversibilidade das
decisoes: quanto maior o impacto e menor a possibilidade de correcao, menor
tende a ser o risco aceitavel.

Diante de um risco concreto, considerar todo o repertorio de tratamento
previsto na gestao de riscos — evitar, assumir, remover a fonte, alterar
probabilidade, alterar consequéncias, compartilhar ou reter — em vez de
restringir a analise a aceitacao ou rejeicao da decisao.

Registrar a estratégia de tratamento adotada e sua justificativa junto a
deliberacao, de modo que possam ser posteriormente monitoradas.
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4.3 Monitoramento continuo de riscos

Conecta-seaetapade monitoramento—acompanharriscos eacompanhar
deliberacoes sao atividades inseparaveis.

Aqui o Bloco 4 cumpre uma promessa feita no Bloco 2. Ao tratar da etapa de
monitoramento, afirmou-se que acompanhar sistematicamente as deliberacoes
é também a forma de perceber, em tempo oportuno, quando riscos se
materializam. Esta secao desenvolve essa ideia: 0 monitoramento de riscos
nao constitui uma rotina paralela ao ciclo deliberativo; € uma dimensao do
proprio monitoramento das decisoes.

A norma técnica € clara ao estabelecer que o monitoramento e a analise
critica devem integrar o processo de gestao de riscos, com responsabilidades
definidas e atuacao continua em todas as suas etapas.

A convergéncia com o ciclo deliberativo € evidente. O monitoramento
falha quando nao € incorporado a rotina, quando nao possui responsaveis
claros ou quando depende exclusivamente da iniciativa individual de seus
participantes. A fragilidade identificada em muitos colegiados encontra, aqui,
a mesma resposta ja apresentada no Bloco 2: institucionalizar a pratica de
acompanhamento.

O instrumento também € o mesmo. O painel de acompanhamento apresentado
nasubsecao 2.8 —com seusregistros de status, evidéncias, efeitos verificados e
retomadas programadas — constitui uma base suficiente para o monitoramento
de riscos. Nao é necessario criar um segundo sistema. Basta incorporar ao
acompanhamento das deliberagoes uma pergunta adicional: que riscos se
materializaram, mudaram ou surgiram desde a ultima verificacao?

Nas situagoes em que a deliberacao envolveu riscos previamente identificados
e estratégias de tratamento definidas, a retomada peridodica permite verificar
se essas estratégias produziram os efeitos esperados. Caso contrario, o
colegiado pode revé-las e ajusta-las antes que os impactos se ampliem.

Isso transforma o painel em instrumento de acompanhamento simultaneo
dos resultados e dos riscos. De um lado, verifica-se se a decisao produziu
os efeitos esperados; de outro, observam-se os fatores de incerteza capazes
de comprometer ou potencializar esses resultados. Sao duas perspectivas
complementares sobre a mesma realidade.

Ha ainda um beneficio adicional gue merece destague: o monitoramento
continuo permite identificar riscos emergentes — aqueles que nao existiam
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Oou nao eram percebidos quando a decisao foi tomada. A propria norma
reconhece que 0s riscos sao dinamicos e podem surgir, transformar-se ou
desaparecer em decorréncia de mudancas nos contextos interno e externo*’.

Um risco avaliado apenas no momento da decisao reflete as condicoes
existentes naguele instante. O acompanhamento periodico permite captar
alteracoes de contexto, identificar riscos emergentes e ajustar tempestivamente
as respostas adotadas.

Como fazer:

Incorporar ao monitoramento periodico das deliberagcoes a pergunta sobre
riscos: quais riscos se materializaram, mudaram ou surgiram desde a ultima
verificagcao?

Para cada deliberacao que envolveu riscos identificados e estratégias de
tratamento definidas, verificar se as medidas adotadas produziram os efeitos
esperados e, quando necessario, ajusta-las.

Utilizar o mesmo painel de acompanhamento empregado para monitorar
as deliberacoes, evitando a criacao de sistemas paralelos.

Registrar riscos emergentes identificados durante o acompanhamento,
mesmo gue nao tenham sido previstos na decisao original, submetendo-os
a0 mesmo processo de avaliacao e tratamento.

Atribuir de forma explicita a responsabilidade pelo acompanhamento dos
riscos — emregra, a secretaria executiva, no mesmo fluxo de atualizacao do
painel — para assegurar que o monitoramento ocorra de forma continua e
nao dependa de iniciativas individuais.

4.4 Integridade nas decisoes colegiadas

Conecta-se ao degrau 2 — a integridade se exerce na conducao da
deliberacao.

Um colegiado pode preparar bem a pauta, deliberar com competéncia,
registrar com precisao e, ainda assim, falhar — se a decisao for capturada
por interesses que nao sejam os publicos. A integridade € o que protege a
decisao dessa captura. Nao € um adorno ético acrescentado a governanga;

47 ABNT NBRISO 31000:2018: os riscos podem surgir, transformar-se ou desaparecer em razao de mudancas nos
contextos externo e interno (riscos emergentes).
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€ uma de suas condicoes de legitimidade, sem a qual todo o restante perde
sentido. De que vale uma decisao tecnicamente impecavel se ela foitomada
para beneficiar quem nao deveria?

A integridade publica, na formulacao consolidada internacionalmente,
corresponde ao alinhamento consistente das decisoes e condutas aos valores
e principios que colocam o interesse publico acima de interesses privados.
No contexto dos colegiados, isso se traduz em uma exigéncia concreta: cada
deliberacao deve ser capaz de responder a pergunta “a quem esta decisao
serve?” — e aresposta ha de ser, sempre, o interesse publico que justifica a
existéncia daquela instancia.

No MG, essa exigéncia nao € abstrata: possui expressao institucional propria.
O Ministério instituiu o Pro-Integridade — Programa de Integridade do MGl*8,
que articula seis instancias — Assessoria de Participacao Social e Diversidade,
Comissao de Etica, Ouvidoria, Secretaria de Servicos Compartilhados,
Assessoria de Controle Interno e Corregedoria— com o objetivo de fortalecer
a culturade integridade, promover a etica e disseminar boas praticas de gestao
de riscos, transparéncia e controle.

O proprio desenho do programa reune os trés temas centrais deste Bloco —
riscos, integridade e transparéncia— sob uma mesma arquitetura institucional.
O MGI reconhece, assim, que esses elementos nao constituem agendas
Isoladas, mas componentes complementares de um sistema de protecao
e sustentacao do valor publico. O colegiado nao exerce a integridade de
formaisolada; atua inserido nesse sistema e pode recorrer a ele sempre que
necessario.

A conexao com o ciclo deliberativo € direta e recai sobre o degrau 2.
A integridade nao € um tema separado da deliberagao; € uma qualidade da
propria deliberacao. Ela se manifesta, na pratica, naliderancatratada na secao
2.3: quando a presidéncia assegura que a pergunta submetida a decisao
permaneca genuinamente aberta, que as divergéncias possam se manifestar
e gue nenhum interesse particular se imponha disfarcado de consenso, esta
exercendo integridade.

As trés patologias descritas na secao 2.3 — a homologacao disfargcada de
deliberacao, o siléncio da divergéncia e a decisao sem pergunta claramente
formulada—também podem ser compreendidas como falhas de integridade.

48 MGI— Pro-Integridade (Programa de Integridade do MGl), que articula seis instancias de integridade, ética, con-
trole e gestao de riscos (gov.br/gestao).
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Em graus distintos, todas ampliam o risco de que a decisao deixe de servir
ao interesse publico que deveria orientar a atuagao do colegiado.

Trés condigcoes sustentam a integridade na decisao colegiada.

Transparéncia do processo. Umadecisao integra € uma decisao que pode
ser explicada. Seus fundamentos, alternativas consideradas e divergéncias
relevantes estao registrados e podem ser demonstrados. A transparéncia
reduz o espaco para influéncias indevidas e fortalece a legitimidade da decisao.

Imparcialidade de quem decide. Cada membro deve deliberar orientado
pelo interesse publico, e nao por interesses proprios ou alheios a finalidade
institucional do colegiado. Quando isso nao for possivel, a integridade exige
o afastamento, tema tratado na secao 4.5.

Responsabilidade pela decisao. Decisoes integras sao decisoes assumidas.
O colegiado responde pelo que delibera e presta contas dos resultados
produzidos. Essa responsabilizacao, reforcada pela prestacao de contas,
fecha o ciclo daintegridade: quem decide sabe que devera explicar e justificar
a decisao tomada.

Aintegridade, portanto, nao constitui um tema isolado deste Guia. Ela atravessa
toda a estrutura de governanca: esta presente na conformidade que sustenta
o funcionamento do colegiado, na forma como as decisoes sao tomadas
e na prestagao de contas que permite verificar sua legitimidade. Cuidar da
integridade é assegurar que o valor publico produzido seja nao apenas efetivo,
mas tambem legitimo.

Como fazer:

Submeter cada deliberacao relevante a pergunta de integridade: a quem
esta decisao serve e ela resistiria ao escrutinio publico de seus fundamentos?

Exercer a lideranga da deliberacao (2.3) como pratica de integridade:
manter a pergunta de decisao aberta, dar espaco a divergéncia e impedir que
Interesses particulares se imponham como consenso.

Registrar fundamentos, alternativas consideradas e divergéncias relevantes,
tratando a transparéncia do processo como mecanismo de protecao da
decisao.

Diante da existéncia de interesse particular de algum membro na matéria
deliberada, aplicar as regras de impedimento e suspeicao tratadas na segao
seguinte e, quando cabivel, acionar as instancias do Pro-Integridade.
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4.5 Conflitos de interesse e legitimidade
institucional

Conecta-se ao degrau 2 — o conflito se administra antes e durante a
deliberacao.

O conflito de interesses*® € a forma mais concreta— e mais frequente — pela
gual aintegridade de uma decisao colegiada pode ser comprometida. Ocorre
gquando um membro possui, na materia submetida a deliberagao, interesse
particular capaz de influenciar, ou de aparentar influenciar, seu julgamento.
E note-se: o problema nao é apenas o interesse que efetivamente distorce a
decisao, mas também aqguele que parece distorcé-la, porque alegitimidade de
um colegiado depende tanto de decidir corretamente quanto de ser percebido
como quem decide corretamente.

A ordem juridica brasileira disciplina a materia, sobretudo, pormeio da Leide
Conflito de Interesses, que define situacoes de conflito no exercicio de cargo
ou emprego publico e estabelece deveres de prevencao. No funcionamento
cotidiano de um colegiado, esse marco se traduz em dois institutos proximos
e complementares: o impedimento — situagao objetiva que retirado membro
a condicao de deliberar sobre determinada matéria, como a existéncia de
Interesse direto no resultado — e a suspeicao — circunstancia capaz de
comprometer sua imparcialidade, como uma relagcao proxima com parte
interessada. Em ambos os casos, aresposta € a mesma: declarar a situacao
e afastar-se da deliberacao daquele item.

O ponto sensivel &€ que o conflito de interesses so protege o colegiado se
for tratado antes que a decisao se consuma. Um conflito revelado apos a
deliberacao contamina a decisao e pode levar a sua anulacao; declarado
previamente, apenas afasta o membro impedido e preserva a validade do
gue foi decidido. Por isso, sua administragao conecta-se ao degrau 2: € na
preparacao e na abertura da deliberacao que a pergunta sobre impedimentos
deve ser feita— nao ao final, quando o dano ja pode ter ocorrido.

E aqui que entra um instrumento pratico simples e de grande efetividade,
apresentado no Apéndice A: o lembrete de impedimentos e conflitos de
Interesse a serobservado na abertura das reunioes, recordando aos membros
o dever de declararimpedimento ou suspeicao em relagao aos itens da pauta.

49 Lein®12.813/2013 (Lei de Conflito de Interesses): define o conflito como a situacao gerada pelo confronto entre
interesses publicos e privados que possa comprometer o interesse coletivo ou influenciar, de maneira impropria, o
desempenho da funcao publica. O impedimento e a suspeicao, no processo administrativo federal, tém assento na
Lein®9.784/1999 (arts. 18 a 21).
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Transformar essa verificacao em rito de abertura — e nao em lembranca
eventual — € o que converte uma regra abstrata em pratica efetiva. O colegiado
gue pergunta, desde o inicio, “ha algum impedimento em relagao aos temas
de hoje?” raramente é surpreendido depois.

No MG, esse cuidado encontra retaguarda institucional nas instancias do
Pro-Integridade — especialmente na Comissao de Etica e na Corregedoria—,
as quais o colegiado pode recorrer diante de duvidas sobre a existénciaou o
alcance de um conflito.

A administragao transparente dos conflitos, longe de fragilizar o colegiado,
fortalece-0. Um membro que se declaraimpedido e se afasta nao enfraquece
a decisao; protege-a e protege a si proprio. A cultura a ser construida € a
de que declarar impedimento é sinal de integridade, ndo de fraqueza. E o
comportamento esperado de quem leva a serio o interesse publico, e nao
uma admissao constrangedora.

Como fazer:

Incluir, na abertura de cada reuniao, a verificagao de impedimentos e
suspeicoes emrelacao aos itens da pauta, utilizando o lembrete do Apéndice
A como rito permanente.

Orientar gue o membro com interesse particular na matéria declare a situacao
e se afaste da deliberacao daquele item, com o devido registro em ata.

Registrar o afastamento como ato de integridade, preservando a memaoria
de que a decisao foi tomada sem a participacao de quem estava impedido.

Tratar o conflito antes da deliberacao, nunca depois: a verificagcao preventiva
protege a validade da decisao; a revelagao tardia a compromete.

Em caso de duvida sobre a configuragao do conflito, consultar as instancias
competentes do Pro-Integridade.

4.6 ODS e aatuacao do colegiado

Conecta-se ao degrau 6 — a sustentabilidade amplia o horizonte do
valor publico.

Sustentar o teto nao € apenas manté-lo de pé hoje; € assegurar que o valor
gerado agora ndo comprometa a capacidade de gerar valor no futuro. E isso
que a sustentabilidade acrescenta a governanca: a perspectiva de longo
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prazo. E a principal referéncia internacional para essa perspectiva é a Agenda
2030 das Nacoes Unidas e seus Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS)*°,

Ha, porém, um risco que convém evitar desde o inicio: tratar os ODS como
uma lista de referéncias formais, invocadas ao final de relatorios sem conexao
com o trabalho efetivamente realizado. Para um colegiado de governanca,
a pergunta relevante nao € “a qual dos dezessete objetivos podemos nos
vincular?”, mas “como as decisoes gue tomamos contribuem — ou deixam
de contribuir — para o desenvolvimento sustentavel?”. A conexao auténtica
parte da atuagao concreta do colegiado e de seus resultados, nao de um
enquadramento posterior.

Essa conexao € mais direta do que pode parecer. O ODS 16 — Paz, Justicae
Instituicoes Eficazes — dialoga diretamente com o temadeste Guia. Instituicoes
transparentes, responsaveis, integras e capazes de produzir resultados
constituem o nucleo desse objetivo. Quando um colegiado fortalece sua
governancga, qualifica suas decisoes e presta contas de seus resultados,
contribui concretamente para sua realizacao.

O mesmo ocorre com o ODS 17 — Parcerias € Meios de Implementacao.
Arranjos interministeriais, redes de governancga e instancias de coordenacgao
existem justamente para produzir resultados que nenhuma organizacao
alcancaria isoladamente. Para colegiados dessa natureza, contribuir para
o ODS 17 nao € uma atividade adicional, mas parte de sua propria razao de
existir.

Vale registrar uma particularidade brasileira. Aos dezessete objetivos globais
da Agenda 2030, o Brasil decidiu somar, de forma voluntaria, um décimo oitavo
objetivo voltado a promocao da igualdade étnico-racial. Anunciado em 2023, o
ODS 18 conta com institucionalidade propria no ambito da Comissao Nacional
para os ODS, por meio de camara tematica coordenada pelo Ministério da
|gualdade Racial, em articulagao com o Ministério dos Povos Indigenas®.

Mais do que um objetivo especifico, o ODS 18 funciona como uma lente
transversal para a implementagao da Agenda 2030 no contexto brasileiro.
Seu proposito € assegurar que a promoc¢ao da igualdade étnico-racial e o

50 Agenda 2030 e os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, adotados pela ONU em 2015 (Resolucao A/
RES/70/1). O ODS 16 trata de paz, justica e instituicoes eficazes; o ODS 17, de parcerias e meios de implementacao.

51 O ODS 18 — Igualdade Etnico-Racial é iniciativa voluntaria do Brasil, anunciada pelo Presidente da Republica
na Assembleia Geral da ONU em setembro de 2023 e lancada oficialmente em novembro de 2024. Sua governancga
cabe a Camara Tematica do ODS 18 (criada em dezembro de 2023), no ambito da Comissao Nacional para os ODS
(CNODS), sob coordenacgao do Ministério da Igualdade Racial, em articulagcao com o Ministério dos Povos Indigenas,
entre outros orgaos.
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enfrentamento do racismo sejam considerados de formaintegrada as demais
politicas publicas e processos de governanca. Para os colegiados, isso
Implica incorporar essa perspectiva as suas decisoes, avaliando como suas
deliberagoes podem ampliar ou reduzir desigualdades raciais e identificando
oportunidades para promover inclusao, representatividade e equidade nos
resultados produzidos pela acao estatal.

No MGI, a conexao entre governanga, integridade e sustentabilidade
encontra respaldo em seu proprio arcabouco institucional. Mais do que uma
agenda adicional, a sustentabilidade integra a forma pela qual o Ministério
compreende a geracao de valor publico nolongo prazo. Esse compromisso esta
Institucionalizado em dois niveis: a Politica Institucional de Sustentabilidade
do MGl (PIS-MGl), que estabelece a sustentabilidade como diretriz, e o Guia
Pratico de Sustentabilidade (GPS), gue atraduz em metodologias e orientagcoes
aplicaveis. O colegiado, portanto, nao precisa criar artificialmente suarelagao
com aAgenda 2030; cabe-lhe reconhecer e demonstrar como suas decisoes
contribuem para 0s objetivos institucionais e para 0S compromissos mais
amplos assumidos pelo Estado brasileiro.

A conexao com o ciclo deliberativo recai sobre o degrau 6. Assim como a
prestacao de contas demonstra os resultados produzidos, a leitura pela 6tica
dos ODS permite evidenciar sua contribuicao para objetivos de longo prazo.
E nesse momento que a atuacao do colegiado deixa de ser observada apenas
por seus produtos imediatos e passa a ser compreendida por seus efeitos
mais amplos sobre a sociedade e sobre a capacidade institucional do Estado
de gerar valor de forma sustentavel.

Os instrumentos de prestagao de contas ja discutidos neste Guia, como o
IESGo e o Relato Integrado de Gestao, constituem espacos privilegiados
para tornar essa contribuig¢ao visivel e verificavel.

Como fazer:

Inverteralogicade leitura dos ODS: em vez de buscar a qual objetivo vincular
0 colegiado, perguntar como suas decisoes e resultados contribuem para o
desenvolvimento sustentavel.

Reconhecer e explicitar, na prestacao de contas, a contribuicao natural dos
colegiados para o ODS 16 (Instituicoes Eficazes) e, quando aplicavel, parao
ODS 17 (Parcerias e Cooperacao Institucional).
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Incorporar a perspectiva da equidade — incluindo a dimensao daigualdade
étnico-racial expressa pelo ODS 18 — na analise de decisoes que afetem
grupos, territorios ou populagoes de forma diferenciada.

Demonstrar a contribuicao para a Agenda 2030 nos instrumentos de
prestacao de contas e transparéncia do colegiado, tratando-a como parte
dos resultados produzidos e nao como mera referéncia protocolar.

4.7 Sustentabilidade que comeca na propria reuniao

Conecta-se a todo o ciclo — a coeréncia entre o que se decide e como
se decide.

Ha uma forma de sustentabilidade que nao depende de grandes deliberacoes
nem de vinculos explicitos com a Agenda 2030: aquela que se pratica na
propria conducao da reunido. E a dimensao mais cotidiana do tema — e,
justamente por isso, a mais facilmente negligenciada. Um colegiado pode
deliberar sobre politicas ambientais ambiciosas e, a0 mesmo tempo, operar
de modo esbanjador: imprimir centenas de paginas que ninguém |, convocar
para o presencial aquilo gue o remoto resolveria ou consumir horas de trabalho
em reunioes gue poderiam ser mais objetivas. Ha umaincoeréncia silenciosa
nisso: decidir sobre sustentabilidade sem pratica-la na propria mesa.

A sustentabilidade da reuniao nao € uma questao estética nem um gesto
simbolico. E uma questao de coeréncia. Um colegiado que leva a sério o
valor publico de longo prazo cuida também dos recursos — publicos — que
sua propria operacao consome: o tempo dos servidores, que é caro e finito;
0 papel e a energia; os deslocamentos; e a atencao, talvez o recurso mais
escasso de todos. Cuidar desses recursos €, em pequena escala, exatamente
O que a governanca propoe em grande escala: nao desperdicar aquilo que
pertence a todos.

Trés frentes tornam a reuniao mais sustentavel — e todas dialogam com
praticas que este Guia ja recomendou por outras razoes.

A reuniao enxuta. Boa parte do desperdicio nasce da reuniao mal preparada:
a que se prolonga porgue a pauta nao foi triada, a que se repete porque a
anterior nao decidiu ou a que reune muitas pessoas para tratar de temas
gue poucos resolveriam. A materialidade (3.2) e a boa preparacao (2.4) sao
também praticas de sustentabilidade. O colegiado que delibera apenas sobre
0 que importa consome menos tempo de todos. Sustentabilidade e eficiéncia,
agul, sao a mesma realidade observada por angulos distintos.
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O digital como padrao. Distribuir materiais por meio eletronico, manter atas
e painéis de acompanhamento em formato digital e recorrer ao remoto ou ao
hibrido quando a matéria nao exige presenca fisica reduzem consumo sem
comprometer a qualidade deliberativa. A digitalizacao dos registros, defendida
no Bloco 2 pela otica da rastreabilidade, € também o que dispensa o uso
desnecessario de papel.

A frequéncia adequada. Nem toda reuniao precisa acontecer, € nem toda
reuniao precisaserlonga. Um colegiado que monitora adequadamente suas
deliberacoes (degrau 5) descobre qual € a frequéncia necessaria para cumprir
sua funcao — nem tao rara que perca o fio condutor das decisoes, nem tao
frequente que se reuna por inércia. O calendario deliberativo bem planejado
(2.4) é, em esséncia, uma forma de nao desperdicar o tempo coletivo.

Note o fio que conecta essas trés frentes: nenhuma delas representa uma
tarefa nova acrescentada ao colegiado. Todas sao desdobramentos, sob a
Otica da sustentabilidade, de praticas que o Guia ja recomendou sob a otica
da qualidade — preparar bem, registrar digitalmente e monitorar para calibrar
a frequéncia. A reuniao sustentavel nao é a que faz mais; € a que faz melhor
aquilo que ja deveria fazer. E essa €, talvez, a forma mais consistente de
sustentabilidade: aquela que se pratica antes de ser defendida.

Como fazer:

 Tratar a boa preparacao e a materialidade como praticas de sustentabilidade:
reuniao enxuta e pauta bem triada consomem menos do recurso publico mais
escasso — 0 tempo.

« Adotar o digital como padrao: materiais, atas e painéis em formato eletrénico;
presencial reservado ao que efetivamente exige presenca.

« Calibrarafrequéncia e aduragao das reunioes de acordo com as necessidades
da pauta, evitando tanto a reuniao que falta quanto a reuniao que sobra.

« Buscar coeréncia entre o que o colegiado decide e a forma como opera:
um colegiado que delibera sobre sustentabilidade e a pratica em sua propria
rotina fala com mais autoridade; um colegiado que nao a pratica enfraquece
sua mensagem.
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BLOCO 4: SUSTENTARO TETO

Sintese — sustentar o teto

Sustentar o teto

O essencial do bloco em uma olhada — uma ideia-chave por tema.

Risco é o efeito daincerteza Definir de antemao quanto e que
sobre os objetivos —ameaca ou tipo derisco é toleravel; haum
oportunidade. Cadatipo seligaa repertoério de tratamento, nao s6
uma etapado ciclo. aceitarourecusar.

Monitoramento de riscos

Mesmo painel e retomada do
degrau 5, com uma pergunta
amais: que riscos mudaram
desde a ultima vez?

m Integridade

Proteger a decisao da captura Tratarimpedimento e suspeicao
por interesse que nao o publico; antes da decisao, nao depois;
no MGl, o Pré-Integridade declarar-se impedido é sinal de
institucionaliza esse cuidado. integridade.

ATESEDOBLOCO

te — todos atravessam os degraus que o colegiado aprendeu a subir.

4.6-4.70 Sustentabilidade

Conectar as decisoes a
Agenda 2030 (ODS 16, 17 e
ODS 18 brasileiro) e praticar a
sustentabilidade ja na reuniao.

Os trés temas formam um sistema: o risco protege o valor contra o que o ameaca; a integridade protege a legitimidade de
qguem decide; a sustentabilidade assegura que o valor de hoje nao se faca as custas do amanha. Nenhum é assunto a par-

Os trés temas formam um sistema: o risco protege o valor contra o que o
ameaca, aintegridade protege a legitimidade de quemdecide; a sustentabilidade
assegura que o valor de hoje nao se facga as custas do amanha. Nenhum é
assunto a parte — todos atravessam os degraus que o colegiado aprendeu

a subir.

Autodiagnostico — o que sustenta nosso teto?

Respondacom o colegiado: sim, em parte ou nao. Cada “nao” ou “em parte”

mostra o que reforcar.
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O que sustenta o nosso teto?
Responda com o colegiado: sim - em parte - nao.

envolvidos? (osim )(oEmparte )
se “nao” ou “em parte” — revejaoitem4.1

a Ao decidir temas relevantes, identificamos e registramos os riscos

Temos clareza sobre quanto e que tipo de risco o colegiado aceita

e assumir? ( O Sim )(O Em parte )

se “nao” ou “em parte” — revejaoitem 4.2

Conseguimos explicar a quem cada decisao relevante serve?
e se “nao” ou “em parte” — revejaoitem 4.4 ( O Sim )(o Em parte )

Verificamos, na abertura, se ha impedimentos quanto aos itens da
a pauta? ( O Sim )(o Em parte )

se “nao” ou “em parte” — revejao item 4.5

Nossas reunioes praticam a sustentabilidade que ajudamos a promover?
e se “nao” ou “em parte” — revejaoitem 4.7

( O Sim )(O Em parte )

Reflexao qualitativa — n@o substitui os instrumentos formais de gestao de riscos e integridade.

Em caso de duvida sobre integridade ou conflito de interesses, o colegiado
pode recorrer as instancias do Pro-Integridade do MGl (4.4 e 4.5).



APENDICES

Apéndice A - Ferramentas praticas

Este Apéndice reune os instrumentos praticos referidos ao longo do Guia,
organizados em quatro frentes complementares: modelos para uso direto
(A.1), perguntas orientadoras para a conducao das reunioes (A.2), exemplos
gue ilustram a diferenga entre o colegiado que apenas cumpre ritos e aquele
gue efetivamente gera valor publico (A.3) e as ferramentas especificas para
a governanca interministerial (A.4). Os roteiros operacionais do MGI sao
apresentados nasecao A.1; as ferramentas conceituais desenvolvidas ao longo
do Guia podem ser localizadas por meio da referéncia cruzada apresentada
ao final dessa mesma secao.

A.1 Modelos, roteiros e checklists

Os modelos a seguir tém carater referencial e devem ser adaptados ao
regimento e a dinamica de trabalho de cada colegiado. Nao funcionam de
formaisolada; juntos, estruturam o ciclo operacional da governanca colegiada.

O plano anual estabelece a pauta-base do exercicio; a pauta da reuniao qualifica
0s temas e organiza o tempo; a ata registra as deliberagcoes, responsaveis e
prazos; o painel assegura o acompanhamento entre reunioes e alimenta a
pauta seguinte; e o lembrete de impedimentos atravessa todo o ciclo como
salvaguarda permanente da integridade.

Para alem destes modelos, a execugao cotidiana do ciclo—da coleta da pauta
a publicacao da ata e a apuracao dos indices de governanca — encontra-se
detalhada nos roteiros operacionais mantidos pela Coordenacao-Geral de
Governanga Organizacional do MGIl. Sao documentos internos de processo,
revisados periodicamente, que indicam o que fazer, quem faz e em que
prazo a cada etapa. O colegiado que precisar do detalhe procedimental pode
consulta-los, em sua versao vigente, na pagina de governanca do MGl.

Modelo de pauta-tipo. A pauta organiza a reuniao e sinaliza previamente o
gue se espera de cada pessoa membra em cadaitem. Conforme desenvolvido
no item 2.4, uma boa pauta cumpre trés funcoes simultaneas: qualifica os
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temas (distinguindo itens informativos, consultivos e deliberativos), assegura
as condicoes formais para arealizacao da reuniao (antecedéncia regimental,

quorum e documentacao de apoio) e considera aspectos de inclusao e
acessibilidade.

Pauta dareuniao
Modelo preenchivel — o colegiado adapta ao seu regimento. SRR A BT T
[+ DELIBERATIVO | | @ INFORMATIVO |
IDENTIFICACAO
COLEGIADO REUNIAO N° DATA
HORARIO LOCAL FORMATO
[ ] [ ] [l:‘ Presencial ] [l:‘ Hibrido ] [D Remoto ]
QUORUM ESPERADO - MEMBROS CONVOCADOS
TITULARES ‘SUPLENTES
1 ABERTURA - neomsmo | 2 ACOMPANHAMENTO - wromrnc
[ verificagao de quérum. [ |Leitura do painel. | Ll et
D Aprovacao da ata anterior. D Deliberagao em atraso.

|:| Declaracoes de impedimento. ITEM 4.5

¢ ITENS DELIBERATIVOS

replicar por item

Item 3 ¢ DELIBERATIVO TEMPO ESTIMADO[ | min

DESCRICAO DO TEMA

(¢ PERGUNTA DE DELIBERACAO R
N J
RESPONSAVEL PELA APRESENTACAO MATERIAL DE APOIO (ANEXO)

© ITENS CONSULTIVOS e ITENS INFORMATIVOS

Pontos levados a debate para amadurecimento, sem decisao imediata. Comunicacdes breves, sem deliberacao.

ENCERRAMENTO [ ANEXOS

Notas técnicas - dados - alternativas - pareceres juridi-

D Sintese das deliberacoes (responsavel e prazo). cOS.

D Confirmacao da préxima data:
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Modelo de ata. A ata constitui o registro institucional da deliberagcao — nao
apenas do resultado alcangcado, mas tambéem do percurso decisorio que o
produziu. O item 2.6 desenvolve os elementos que qualificam esse registro:
documentacgao da deliberacao, sintese do debate e conexao com o ciclo
deliberativo.

Atadareuniao

Espelha a pauta - registra por que se decidiu, nao so o que. | > conecTa-sE a0 ImEm 256
CABECALHO

COLEGIADO REUNIAO N° DATA

LOCAL E FORMATO HORA DE INiCIO HORA DE ENCERRAMENTO

PRESENGAS E QUORUM DECLARAGOES INICIAIS

(0 Quérum confirmado)

D Impedimentos por conflito de interesse. | 4.5

MEMBROS PRESENTES (T/S
(118) Ata anterior: D Aprovada D Comressalvas

AUSENCIAS JUSTIFICADAS CONVIDADOS

um bloco por item e replicar

ITEM DA PAUTA o percurso decisorio, nao sé o resultado

® PERGUNTA DE DELIBERACAO

@ SINTESE DO DEBATE « DIVERGENCIAS REGISTRADAS

@ MODO DE DECISAO

VOTACAO SIMPLES: CONSENSO UNANIMIDADE

VOTAGCAO NOMINAL: VOTOS FAVORAVEIS VOTOS CONTRARIOS ABSTENCOES

@ DECISAO TOMADA

(5) RESPONSAVEL (& PRAZO CONEXAO ¢ RELATO INTEGRADO (3.4) - DECISOES ANTERIORES
® ITENS INFORMATIVOS ENCERRAMENTO
D Confirmacéao coletiva da sintese das deliberacées.
Sintese da comunicacao - encaminhamentos eventuais. [ | Préxima reuniao:
ASSINATURA E DISTRIBUICAO DISTRIBUICAO
(DESTINATARIOS)
PRESIDENCIA SECRETARIA-EXECUTIVA
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Modelo de painel de acompanhamento das deliberacoes. O painel assegura
a continuidade entre reunioes e foi apresentado no item 2.8 como instrumento
tanto de acompanhamento da execucao quanto de verificagao dos efeitos das
deliberacoes. Sua estrutura € unica; sua funcao, dupla. Deve ser mantido pela
secretaria executiva, atualizado entre reunioes e distribuido juntamente com
a pauta. Sua leitura inaugura cada reuniao como item permanente da agenda.

Deliberacao Responsavel Prazo Status Evidéncia E.f ?'to Proxima
verificado retomada
[descricao [nomeouarea] dd/mm/aaaa o [comprovacao] [resultado dd/mm/aaaa
curta] verificado]
®

A legenda de status deve ser utilizada de forma padronizada:
® Verde: deliberacao em andamento e dentro do prazo.

Amarelo: deliberagao com sinais de desvio, exigindo retomada na reuniao
seguinte.

® Vermelho: deliberacdo atrasada ou paralisada, demandando decisao
Imediata do colegiado.

Painel de

Mantido pela secretaria-executiva - atualizado entre reunioes - sua leitura inaugura
cada reuniao.

Estrutura unica, funcéo dupla |9 CONECTA-SE AO DEGRAU 5 - ITEM 2.8

DELIBERAGAO RESPONSAVEL PRAZO STATUS EVIDENCIA
Revisar o fluxo de Secretaria- ( ) Memorando Prazo médio de x
L. . E d t . . 2
pareceres técnicos executiva e0LR 2028 a mandamento 12/2026 parecer caiu 8 dias Reuniaon®13
LEGENDA DO SEMAFORO
0 Em andamento d d Efeito verificado materializa o monitoramento de resultados — a exe-
entro do prazo. cucgao produziu o resultado esperado? Proxima retomada mantém
adecisao visivel e atraz de volta ao debate no momento certo. Sao
sinais de desvio - retomar na pr()xima reuniiao elas que distinguem um painel de governanca de uma simples lista
) de tarefas.
] o . Uso: deliberagées concluidas permanecem visiveis por ao menos um
( Atrasada ) atrasada ou pal’allsada — decisao imediata. ciclo antes de migrarem para o histdrico.
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As colunas efeito verificado e proxima retomada distinguem um painel
de governanca de uma simples lista de tarefas. A primeira materializa o
monitoramento de resultados, verificando se a decisao produziu o efeito
esperado; a segunda assegura que a decisao permaneca visivel e retorne ao
debate no momento adequado. Recomenda-se que deliberacoes concluidas
permanecam visiveis no painel por pelo menos um ciclo antes de migrarem
para o historico.

Estrutura minima do plano anual do colegiado. O plano anual organiza o
ciclo de trabalho e responde a pergunta fundamental sobre o que merece o
tempo coletivo do colegiado. Conforme desenvolvido noitem 2.4 e em conexao
com o item 3.1, sua estrutura minima reune cinco elementos essenciais.

Plano anual do colegiado

O ano em uma pagina — o diagnostico que se encerra-
va vira prioridade do ciclo que se inicia.

|9 CONECTA-SE AO DEGRAU 1 - ITENS 24 E 3.1

1 - VINCULO

Plano estratégico, politica institucional ou instrumento equivalente ao qual o colegiado se conecta.

2 - PAUTA BASE

~
‘ H
~
J

TEMAS ESTRUTURANTES (COMPROMISSO DO ANO) TEMA POR DEMANDA CORRENTE

3 - CALENDARIO

Marque os meses com reuniao e registre a data.

( (" Y\ ( N\ Y ( N\ N\
JAN FEV O MAR ® ABR O MAIO ® JUN O
12/01 16/03 18/05

4 - AGENDA

ODS 16

Paz, justica e Parcerias e meios
instituicoes de implementacao
eficazes l pertinente J

— — e— — e— — — — — — — — — — — — — — — — — — —

5 - DIAGNOSTICO

O elo que transforma diagnostico em compromisso. Selecione as fragilidades dos instrumentos recentes para tratar no préximo ciclo:

( 10G )( ACPG ) C e )(iESGo)
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Lembrete de declaracao previade impedimentos. A declaracao préviade
impedimentos constitui 0 mecanismo preventivo mais eficaz para o tratamento
de conflitos de interesse, conforme discutido no item 4.5. Recomenda-se que
o lembrete seja incorporado a convocacgao de todas as reunioes por meio de
texto padronizado.

A 1 Lembrete de declaracao
. prévia de impedimentos

|9 CONECTA-SE AO DEGRAU 2 . ITEM 4.5

01- CARIMBO DE ABERTURA

PARA LER EM VOZ ALTA NA ABERTURA

Antes de iniciar as deliberacoes, recordo as pessoas membras o dever de declarar impedimento — quando houver
interesse direto, pessoal ou funcional, no resultado de um item da pauta — ou suspeicao — quando houver relagcao
préxima com parte interessada quanto a algum item.

A pessoa membra que se declarar impedida ou suspeita deve afastar-se da deliberacao do item correspondente —
retirando-se da discussao e da votacao —, com registro em ata.

02 - ANTES/DURANTE /DEPOIS

ANTES DURANTE DEPOIS
e CAMINHO DE RISCO

Verificagao na abertura Declarar-se e afastar-se Conflito revelado tarde

A presidéncia abre espaco para as A pessoa impedida se manifesta e Um conflito nao declarado, revelado
declaracdes antes de deliberar; isso se retira da deliberagao do item, com apos adecisao, a contamina e pode
protege a validade da decisao. registro em ata. anula-la.

O modelo institucional deste lembrete cabe 4 Comissio de Etica do 6rgio. Em BASE LEGAL - Lei
caso de duvida, consultar os canais de prevencao de conflito de interesses da n°12.813/2013
CGU.

O modelo institucional deve ser definido pela Comissao de Etica do orgao.
Em situacoes de duvida, podem ser consultados os canais de prevencao de
conflito de interesses da Controladoria-Geral da Uniao.

Ferramentas conceituais — referéncia cruzada para consulta rapida. Para
facilitar alocalizagao dos principais instrumentos conceituais no corpo do Guia:

Tipos de risco aplicaveis a colegiados: item 4.1.

Apetite arisco: item 4.2.

Lideranca da deliberacao e escuta qualificada: item 2.3.

Teste do “ODS decorativo”: item 4.6.

Materialidade: item 3.2.

Sustentabilidade da propria reuniao: item 4.7.

Instrumentos de diagnostico (I0G, ACPG, IMG e IPC): item 3.3.
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A.2 Perguntas orientadoras para reunioes

As perguntas abaixo organizam, em trés momentos da reuniao, o repertorio
operacional desenvolvido ao longo do Guia. Sao perguntas para uso direto
da presidéncia, da secretaria executiva e das pessoas membras. Nao exigem
material adicional; exigem apenas a disciplina de serem formuladas em
voz alta. Em conjunto, funcionam como um checklist deliberativo: quando
aplicadas com regularidade, transformam rotina em metodo.

Antes da reuniao — qualificacao da pauta (item 2.4). A qualidade da
reuniao comecga antes dela. A secretaria executiva e a presidéncia aplicam
estas perguntas a cada ponto antes de inclui-lo na convocacao:

Ha dados que sustentam a deliberacao?

Ha alternativas formuladas para apreciacao?

Existe pergunta de deliberagao formulada por escrito na nota técnica anexa?

O tema cabe a este colegiado ou deve ser encaminhado a outra instancia,
em observancia ao principio da subsidiariedade (Portaria MGI n°® 14/2024)7?

A pauta e os materiais foram enviados com a antecedéncia regimental
necessaria — e nunca na vespera?

O formato e o horario da reuniao permitem a participacao efetiva de todas
as pessoas membras, inclusive daguelas com responsabilidades de cuidado?

Durante areuniao—conducao e fechamento de cada deliberacao (itens
2.3,2.5,2.7 e 4.5). A reuniao abre pela retomada do que ja foi deliberado e
encerra cada item com a triade decisao—-responsavel-prazo.

Antes da abertura da pauta:
Ha declaracao de impedimento por conflito de interesse?
Na retomada das deliberacoes anteriores:

O que decidimos anteriormente esta produzindo o efeito esperado?
Existem sinais de desvio que ainda nhao se converteram em problema®?

Quais riscos identificados anteriormente precisam ser revisitados nesta
reuniao?

Antes da decisao de cada ponto:

Qual é, exatamente, a pergunta que estamos deliberando?
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No fechamento de cada ponto:

Qual foi a decisao tomada”?
Quem é responsavel pela implementacao?
Qual é o prazo?

A deliberacao contribui para qual ODS, e de que maneira concreta?
Antes de encerrar o item:
A sintese registrada corresponde, de fato, ao que o coletivo decidiu?

Ao final da reuniao — verificacao de valor (itens 1.3 e 4.6). Antes do
encerramento, a presidéncia aplica perguntas que ajudam a distinguir
deliberacao de mera formalidade:

Da deliberacao que acabamos de tomar, qual € a geracao de valor para
quem esta na ponta?

O que registramos em ata permite verificar, daqui a trés meses, o que foi
efetivamente feito com a decisao?

Se removermos a referéncia aos ODS, a decisao muda? Se nao muda, a
Agenda 2030 nao foi praticada — apenas citada.

A proxima reuniao comecara pela retomada deste painel?

A 2 Perguntas orientadoras — os trés
: momentos da reuniao

|9 CONECTA-SE AOS ITENS 2.3 .2.5. 4.5

[ Cartao de mesa da presidéncia e da secretaria-executiva. Perguntas para serem ditas em voz alta. ]

1) ANTES 2) DURANTE 3) AOFINAL

« Hadados que sustentam a
deliberacao? Ha alternativas
formuladas?

» Existe pergunta de deliberacao
por escrito na nota técnica?

O tema cabe a este colegiado
ou deve ir a outra instancia?
(subsidiariedade — Portaria
MGI n° 14/2024)

* A pauta e os materiais foram
enviados com a antecedéncia
regimental — e nunca na
véspera?

* O formato e o horario permitem
a participacao de todas as
pessoas membras, inclusive
com responsabilidades de
cuidado?

« Hadeclaracao de

impedimento? (na abertura)

O que decidimos antes esta

produzindo o efeito esperado?
Ha sinais de desvio? Que
riscos revisitar? (retomada do
painel)

* Qual é, exatamente, a pergunta

que estamos deliberando?

* No fechamento de cada ponto:

qual foi a decisao? quem é
responsavel? qual o prazo?
A deliberacao contribui para
qual ODS, e como?

* Asintese registrada

corresponde ao que o coletivo
decidiu?

* Qual é ageracao de valor para

quem esta na ponta?

« O que registramos em ata

permite verificar, daqui a trés
meses, o que foi feito?

« Seremovermos areferéncia

aos ODS, adecisao muda? Se
nao muda, a Agenda 2030 nao
foi praticada — apenas citada.

* A préximareuniao comecara

pela retomada deste painel?
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A.3 Exemplos de boas praticas

Os exemplos abaixo ilustram, em formato sintético, situacoes em que as
praticas apresentadas neste Guia produziram resultados concretos. O primeiro
apoia-se em politica publica documentada e verificavel; os demais sao
situacgoes tipicas, construidas a partir de padroes observados em diagnosticos
Institucionais. Sao apresentados nao como modelos a serem copiados,
mas como direcoes a perseguir. Cada exemplo identifica os itens do Guia
mobilizados e o desfecho observado.

Exemplo 1—Quando o ODS deixou de ser decorativo. Em 8 de marco de
2023, 0 Decreton®11.430/2023 — editado no contexto da regulamentacao da
Lei de Licitagoes e Contratos Administrativos (Lein® 14.133/2021) — passou a
exigir que contratos federais de servigcos continuos com regime de dedicacao
exclusivade mao de obra, emregracom 25 ou mais colaboradores, reservem,
no minimo, 8% das vagas para mulheres em situacao de violéncia domeéstica,
com prioridade para mulheres pretas e pardas. A iniciativa, conduzida pelo MGl
em articulagao com o Ministério das Mulheres e posteriormente aperfeicoada
pelo Decreto n°® 12.516/2025, nao se encerrou ha edicao do ato normativo.
Ao contrario, desdobrou-se em adesoes de entes federativos, adaptacoes de
sistemas de contratagao, orientacoes operacionais € mecanismos permanentes
de acompanhamento.

O aspecto mais relevante, contudo, nao foi o instrumento juridico em si, mas
aforma como a politica foi concebida e sustentada. Desde sua formulacao, a
medida foi vinculada a objetivos publicos de longo prazo, tornando explicita
sua contribuicao para o ODS 5 (Igualdade de Género), o ODS 8 (Trabalho
Decente e Crescimento Econdmico) e o ODS 18 (Igualdade Etnico-Racial,
na prioridade conferida a mulheres pretas e pardas). Esses referenciais
nao apareceram como linguagem acessoria nem como requisito formal de
enquadramento. Foram incorporados como expressao dos resultados que se
pretendia produzir e, portanto, como critério para orientar a implementacao,
acompanhar os efeitos e avaliar o sucesso da politica ao longo do tempo.

A diferenca e sutil, mas decisiva: a Agenda 2030 nao foi utilizada para descrever
a decisao depois de tomada; ajudou a orientar a propria decisao. Os ODS
deixaram de ser uma referéncia decorativa e passaram a funcionar como
parametro concreto de governanca e geracao de valor publico.

Itens mobilizados: 4.6 (ODS e a atuacao do colegiado) e 3.1 (alinhamento
estratégico).
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Exemplo 2 — Quando o painel impediu a perda. Em uma instancia
interministerial, uma deliberacao aprovada em fevereiro previa entrega para
julho. Em abril, durante a leitura rotineira do painel de acompanhamento, a
secretaria executiva identificou status amarelo: a area responsavel havia
perdido o ponto focal originalmente designado.

O colegiado tratou do tema em poucos minutos, redefiniu o prazo e formalizou
uma supléncia institucional. Em julho, a entrega foi concluida.

Sem o painel, a deliberacao provavelmente permaneceria invisivel até uma
cobranca do controle interno ou até que o efeito esperado deixasse de chegar
a ponta.

ltens mobilizados: 2.8 (monitoramento) e 2.7 (implementacao).

Exemplo 3 — Quando a divergéncia registrada fortaleceu a decisao.
Em uma instancia interministerial, representantes de diferentes orgaos
divergiram quanto ao escopo de uma contratacao estratégica. Em vez de
reduzir a ata ao resultado, o colegiado registrou as posigcoes divergentes,
as ressalvas formuladas e os fundamentos apresentados por cada parte.
O objetivo nao era expor os participantes, mas preservar a integridade do
processo decisorio e a memoria institucional da deliberacao.

Meses depois, a decisao foi submetida ao escrutinio de 6rgao de controle. Sua
consisténcia nao decorria da inexisténcia de divergéncias, mas exatamente
do contrario. O registro demonstrava que diferentes alternativas haviam
sido examinadas, que riscos e consequéncias haviam sido ponderados e
gue objecoes relevantes haviam sido efetivamente consideradas antes da
formacao do entendimento predominante. O que estava documentado nao
era apenas o resultado da deliberagcao, mas a qualidade do processo que o
produziu. A ata permitia reconstruir o raciocinio coletivo, compreender por
gue determinados caminhos foram rejeitados e verificar os fundamentos que
conduziram a decisao final.

A experiéncia revelou uma licao frequentemente esquecida na governanca
colegiada: legitimidade nao se constroi pela auséncia de discordancia, mas
pela capacidade de torna-la visivel, compreensivel e rastreavel. Ao preservar
as divergéncias e suas razoes, a ata fortaleceu o consenso construido, ampliou
a transparéncia do processo decisorio e ofereceu a decisao uma base de
sustentacao muito mais solida diante de questionamentos posteriores.

ltens mobilizados: 2.5 (deliberacao e decisao) e 2.6 (registro e comunicacao).
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Exemplo 4 — Quando o diagndstico virou compromisso. Um colegiado, ao
analisar os resultados de seu Indice de Maturidade, constatou que a dimensao
Monitoramento e Avaliagcao apresentava o desempenho mais baixo entre
as avaliadas. O diagnostico poderia ter gerado uma reagao comum: criar
controles, formular indicadores adicionais ou instituir mais uma ferramenta
de acompanhamento. O colegiado seguiu outro caminho.

Em vez de multiplicar instrumentos, incorporou ao plano anual compromissos
especificos voltados ao fortalecimento do monitoramento e incluiu novas
linhas no painel de acompanhamento ja existente, submetendo-as a mesma
disciplina aplicada as demais deliberagoes. O foco nao foi criar estruturas
paralelas, mas utilizar com mais consisténcia as que ja existiam.

No ciclo seguinte, a dimensao apresentou melhora. O resultado nao decorreu
da adocao de uma ferramenta mais sofisticada, mas da transformacgao do
diagnostico em compromisso verificavel. O colegiado deixou de tratar a
avaliacao como fotografia do passado e passou a utiliza-la como orientagao
para a acao futura.

ltens mobilizados: 3.5 (leitura conjunta) e 3.6 (do diagnostico ao compromisso).

Exemplo 5 — Quando a inclusao entrou na pauta antes do conteudo.
Uma Camara Tematica realizava suas reunioes sistematicamente no inicio da
manha. Em determinado encontro, uma pessoa membraregistrou em ata uma
observagao simples, mas reveladora: aquele horario dificultava a participacao
efetiva de quem conciliava a atuagao no colegiado com responsabilidades
de cuidado familiar. A questao nao dizia respeito ao conteudo da pauta, mas
a propria capacidade de participacao das pessoas chamadas a deliberar.

A observacao foi acolhida pela presidéncia e transformada em decisao coletiva.
O horario das reunioes foi revisto, sem alteragcao de competéncias, estrutura
ou recursos. Mudou-se apenas a forma de organizar o encontro.

Nos ciclos seguintes, ampliou-se a presenca efetiva das pessoas membras
e reduziu-se a necessidade de substituicoes por supléncia. O resultado
evidenciou que inclusao nao se constroi apenas pelas decisdes que o colegiado
toma, mas também pelas condicoes concretas em que essas decisoes sao
produzidas. Em alguns casos, a governanca se fortalece nao quando se
acrescenta um novo tema a pauta, mas quando se revisa a forma como a
propria pauta € organizada.

ltens mobilizados: 4.7 (sustentabilidade da reuniao) e 2.4 (preparacao
da pauta).
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Os cinco exemplos apresentam um traco comum: nenhum deles dependeu
da criagcao de novos instrumentos, estruturas ou procedimentos. Em todos
0S casos, o colegiado trabalhou com 0s mecanismos que ja possuia— pauta,
ata, painel de acompanhamento e plano anual — e os utilizou de forma
consistente para atravessar o piso da conformidade e avancar em direcao a
geracao de valor publico.

Essa g, talvez, a principal licao pratica deste Guia. A efetividade da governanca
raramente decorre da multiplicacao de ferramentas; ela nasce da capacidade
Institucional de utilizar bem aquelas que ja existem. Entre o colegiado que apenas
cumpre ritos e o colegiado que produz resultados, a diferenga normalmente
nao esta na sofisticacao dos instrumentos, mas na qualidade com que eles
sao empregados para orientar decisoes, acompanhar sua implementacao,
aprender com os resultados e corrigir a trajetoria quando necessario.

A.4 Ferramentas para a governanca interministerial

As cinco ferramentas a seguir respondem aos desafios sintetizados no quadro
do item 1.9. Nao eliminam as diferencas entre instituicoes — prioridades,
culturas e linguagens proprias permanecem —, mas reduzem 0s custos de
coordenacao e tornam explicito o que, em um unico 0rgao, a hierarquia e
os fluxos internos costumam resolver de forma implicita. Como os demais
modelos deste Apéndice, tém carater referencial e devem ser adaptadas ao
regimento de cada instancia.

1. Mapa de objetivos compartilhados. Finalidade: alinhar os 6rgaos em
torno de resultados comuns, reduzindo disputas sobre competéncias e
responsabilidades.

A pergunta que orienta seu preenchimento é: o que todos os orgaos
representados nesta instancia pretendem alcancar conjuntamente?
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A g 4 Mapa de objetivos compartilhados

Alinhar 6rgaos em torno de resultados comuns, reduzindo disputas sobre competéncias.
O que todos os 6rgaos representados pretendem alcancar conjuntamente?

|9 FERRAMENTA INTERMINISTERIAL . ITEM 1.9

01 - DIAGRAMADE CONVERGENCIA
ORGAOS PARTICIPANTES

~
[ Orgao A

Objetivocomum 1
o6rgao * indicador *

resultado esperado

\
OrgaoB
) F)bjetivo comum 2
Og(‘;Ean\r{]%S o6rgao  indicador ¢
~ Qesultado esperado
OrgaoC
_J
~ Objetivo comum 3
. orgao ¢ indicador *
OrgaoD resultado esperado
4

02 - TABELA PREENCHIVEL

ORGAOS
OBJETIVO COMUM ENVOLVIDOS INDICADOR RESULTADO ESPERADO

Objetivocomum 1

Objetivo comum 2

Objetivo comum 3

2. Fichade proposicao para deliberacao. Finalidade: assegurar que cada
tema chegue amesa devidamente instruido, evitando discussoes improvisadas.
Conecta-se a preparacgao da pauta (item 2.4). Campos minimos:

Tema

Problema a ser enfrentado

Decisao requerida

Impactos esperados

Orgaos afetados

Analise juridica (quando aplicavel)

Prazo para manifestagao prévia
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A. 4 Ficha de proposicao para deliberacao

Assegura que cada tema chegue a mesa devidamente instruido, evitando discussoes
improvisadas.

|9 CONECTA-SE AO ITEM 2.4

02 PROBLEMA A SER ENFRENTADO

03 DECISAO REQUERIDA

04 IMPACTOS ESPERADOS

05 ORGAOS AFETADOS 06 ANALISE JURIDICA quando aplicavel

07 PRAZO PARA MANIFESTACAO PREVIA DATA-LIMITE

3. Matriz de papéeis e responsabilidades. Finalidade: esclarecer qguem
coordena, executa, apoia e deve ser consultado em cada atividade, evitando
lacunas de atuacao. Recomenda-se preenché-la em coeréncia com os perfis
definidos no item 2.2 (presidéncia, secretaria executiva, membros e apoio
técnico) e com 0s Orgaos participantes.
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A. 4 Matriz de papeis e responsabilidades

Esclarece quem coordena, executa, apoia e deve ser consultado em cada atividade, evitan-
do lacunas de atuacao.

|9 CONECTA-SE AO ITEM 2.2

@ coordena @ Executa () Apoia @ Consultado

DEVE SER

ATIVIDADE COORDENA EXECUTA APOIA CONSULTADO

H0E 2 DG2 AT 9

EXEMPLO - PREENCHER

Atividade...

Atividade...

Atividade...

Atividade...

Atividade...

4. Protocolo de coordenacao interinstitucional. Finalidade: disciplinar
a interacao entre os orgaos, funcionando como o “acordo operacional” do
colegiado. Pode definir:

prazos para envio de documentos;

responsaveis por consolidar contribuicoes;

fluxo de validacao interna de cada orgao;

regras para deliberacoes urgentes;

canais oficiais de comunicacao.
5. Painel de monitoramento das deliberacoes. Finalidade: assegurar

continuidade e memaoria decisoria entre reunioes, mesmo diante datroca de
representantes.

Adota-se aqui 0o mesmo modelo apresentado no item 2.8 — com as colunas
efeito verificado e proxima retomada —, de modo a manter um unico padrao
de painel emtodo o Guia e distinguir a execucao da deliberagao da verificagcao
de seus resultados.

Proxima

Deliberacao Responsavel Prazo Status | Evidéncia @ Efeito verificado
retomada
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Apéndice B - Erros comuns e como evita-los

A maturidade da governanca colegiada nao se constroi a partir de acertos
isolados, mas da capacidade de identificar, corrigir e evitar a repeticao de
padroes que comprometem a qualidade das decisoes.

Este Apéndice reune os erros mais frequentemente apontados pelo Tribunal de
Contas da Uniao, pela Controladoria-Geral da Uniao, pelo Ministério da Gestao
e da Inovagao em Servicos Publicos e pelas referéncias técnicas adotadas
neste Guia, organizando-os em trés categorias: armadilhas frequentes (B.1),
problemas estruturais (B.2) e sinais de baixa efetividade (B.3).

A cada erro corresponde uma resposta desenvolvida ao longo do Guia.
O quadro a seguir oferece uma visao de conjunto e funciona como mapa
de consulta rapida: ao reconhecer um problema, o colegiado pode localizar
diretamente o item em gue sua prevengao ou corregao é tratada. As secoes
B.1 a B.3 aprofundam cada situacgao.

Armadilhas frequentes (B.1) — erros pontuais, de umareuniaooude um
item de pauta

Erro Por que prejudica Onde
resolver
Pauta enviada na O material nao € lido adequadamente e a 54
vespera decisao tende a ser improvisada. '
Decisao sem pergunta A deliberacao perde foco e o desfecho fica o5
formulada sujeito a interpretacoes divergentes. '
. A auséncia de objecao € tratada como
Consenso confundido . -
. concordancia, mesmo quando ela nao 2.5
com siléncio ,
existe.
Decisao sem A deliberacao se converte em intencao; 56627
responsavel e prazo ninguém responde pela execucao. ' '
Ata que apaga A decisao perde lastro argumentativo e se
. N N : 2.6
divergéncias fragiliza diante do controle.
Conflito de interesse Compromete a legitimidade e pode afetar L5

declarado tardiamente

a validade do ato deliberado.
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Problemas estruturais (B.2) — erros que atravessam ciclos inteiros

Erro

O colegiado que opera
como ilha

Dispersao de prioridades

Papéis indefinidos
entre presidéncia e
secretaria-executiva

Liderancga que silencia

Deliberacao sem painel de
acompanhamento

Mitigacao de risco genérica

Accountability sem Relato
Integrado

ODS decorativo

Lacuna de materialidade

Criacao de instrumento
paralelo

Leitura isolada de um unico
instrumento

Por que prejudica

As decisoes deixam de dialogar com a
estratégia institucional.

Quando tudo é prioridade, nada
efetivamente é.

Sobreposicao de fungoes gera
ineficiéncia, conflitos e paralisia.

Produz consenso aparente e enfraguece
a qualidade da deliberacao.

O colegiado perde memoriae o
monitoramento deixa de ocorrer.

Expressoes como “elaborar plano” ou
“acompanhar o tema”, sem responsavel
Ou prazo, nao reduzem risco algum.

A contribuicao do colegiado nao alcanca
0S mecanismos formais de prestacao de
contas.

A Agenda 2030 € mencionada, mas nao
influencia a decisao.

Temas relevantes permanecem fora da
pauta.

Multiplicam-se formularios e controles
em vez de fortalecer o método existente.

Diagnosticos parciais impedem
compreender a trajetoria completa do
colegiado.

Onde
resolver

3.1

3.2

2.2

2.3

2.8

4.2

29e3.4

4.6

3.2

3.6

3.5
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Sinais de baixa efetividade (B.3) — indicios cotidianos a reconhecer

. - Onde
Sinal O queindica
resolver
Os mesmos temas
retornam sucessivamente Falta acompanhamento entre reunioes. 2.7e2.8
sem avango
Pontos chegam sem A preparacgao esta sendo tratada como mera o 1
fundamentacao técnica formalidade. '
Reunioes encerram sem : . - .
L O fechamento da deliberacao nao esta
responsavels e prazos ) 2.6e?2.7
L consolidado.
definidos
Pessoas calam por receio O ambiente deliberativo esta comprometido 5364l
hierarquico e harisco para a integridade da decisao. ' '
Atas registram consensos Divergéncias estao sendo apagadas do 05628
que nao existiram processo decisorio. ' '
Areas recebem decisdes . .
Falta definicao de responsaveis e
sem clareza sobre o que . . 2.6e2.7
comunicacao adequada.
fazer
Diagnosticos naochegama O resultado das avaliagcoes é arquivado em 35636
pauta vez de utilizado. ' '
Reunioes ocorrem em L. : : .
. . A participacao efetiva do colegiado esta
horarios que excluem parte : 2.4e 4.7
- comprometida.
da composicao
A supléncia é tratada como reserva, e
Suplentes chegam sem . ) L
N nao como mecanismo de continuidade 2.2
preparacao .
institucional.
Relato Integrado e : , o -
, & : Falta registro continuo das contribuigoes do
reconstruido apenas ao final : 2.9e3.4
) colegiado.
do ciclo
Sao criados instrumentos : - .
. . Mais ferramentas estao substituindo o
proprios quando ja existem 3.6

instrumentos adequados

meétodo e a disciplina de uso.

As secoes seguintes desenvolvem cada um desses erros, explorando suas
causas mais frequentes e as praticas que permitem preveni-los ou corrigi-
los. Em comum, todos eles revelam uma mesma licao: a maior parte das
fragilidades da governanca colegiada nao decorre da falta de instrumentos,
mas do uso insuficiente ou inadequado daqueles que ja estao disponiveis.
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B.1 Armadilhas frequentes em colegiados. Sao erros de ocorréncia pontual,
gue se manifestam em uma reuniao ou em um item de pauta. Em geral, nao
nascem da ma-fé, mas da auséncia de metodo. Reconhecé-los cedo permite
corrigi-los antes que se tornem padrao estrutural.

A pauta na vespera. Material distribuido sem antecedéncia minima torna a
reunido improvisada. E erro recorrentemente apontado em diagnosticos do
TCU eda CGU sobre colegiados federais. Documentos enviados na véspera
nao foram lidos; pauta sem material de apoio favorece improvisagao em vez
de decisao qualificada. O item 2.4 estabelece o envio com a antecedéncia
regimental — e nunca na véspera — como condi¢ao para que a reuniao
aconteca.

A decisao sem pergunta formulada. Transforma a deliberagao em debate
sem desfecho ou, pior, em decisao cuja interpretacao fica sujeita a reconstrucao
posterior por cada parte. O item 2.5 estabelece a pergunta de deliberacao por
escrito, na nota técnica que acompanha cada item da pauta, como condicao
da deliberacao preparada.

O consenso confundido com unanimidade silenciosa. O que se registra
COMO CONSEeNSO €, muitas vezes, a auséncia de objecao em virtude da pressa,
da hierarquia ou do desconhecimento. Consenso real, conforme o item 2.5,
é construido na discussao, nao na auséncia de objecao. Siléncio prolongado
em colegiado raramente significa concordancia efetiva — € sinal de alerta,
nao de aprovacgao.

A decisao semresponsavel. Transforma a deliberacao em intencao. O efeito
€ conhecido: uma proposta aprovada cuja ata registra apenas “aprovada
a proposta”, sem responsavel, sem prazo, sem indicador — e que, meses
depois, ou nao foi executada, ou foi executada em direcoes divergentes por
areas diferentes, cada uma interpretando a decisao a seu modo. O item 2.7
estabelece a triade decisao-responsavel-prazo como requisito minimo do
encaminhamento, e o item 2.6 garante seu registro fiel na ata.

A ata que apaga divergéncias. Votos contrarios, ressalvas e abstengoes
resumidos em formulas genéricas — “houve divergéncias” — fragilizam a
deliberacao e dificultam a implementacao. O teste € simples: quem |é a ata
entende por que se decidiu assim? Se nao, falta debate. O item 2.6 estabelece
gue cada divergéncia seja registrada com identificagcao do membro ou do
Orgao.

O conflito de interesse declarado tardiamente. Quando o impedimento
de um membro é levantado apenas no momento da votacao, ou apos a
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deliberacao, o ato fica comprometido. A Lei n® 12.813/2013 e o Decreto n°
1.171/1994 estabelecem o dever de declaracao prévia. O item 4.5 prevé o
lembrete na convocagcao como prevencgao institucional — prevencao é mais
eficaz que deteccao. Importa registrar que a omissao dolosa de conflito
existente pode caracterizar improbidade administrativa, nos termos da Lei
n° 8.429/1992, com a redacao dada pela Lei n°® 14.230/2021.

B.2 Problemas de governanca recorrentes. Sao erros estruturais, que
se manifestam ao longo de ciclos inteiros e indicam que o colegiado esta
produzindo formalidade em vez de resultado. Sua correcao exige mudanca
de meétodo, nao apenas ajuste pontual.

O colegiado que operacomoilha. Talvez o erro mais comum nos diagnosticos
institucionais. Manifesta-se quando o planejamento do colegiado nao se
conecta ao plano estrategico do orgao, as politicas institucionais tematicas
Ou aos compromissos com a Agenda 2030 — operando, na pratica, sem
vinculo com o nivel institucional maior. O Referencial Basico de Governanca
Organizacional do TCU (2020) aponta o alinhamento estratégico como
condicao estrutural da governanca. A resposta esta no item 3.1: o planejamento
anual abre pela explicitacao do vinculo institucional.

A dispersao de prioridades. Observada pela OCDE em sua Recomendacao
sobre Sound Public Governance (2020) como falha sistémica de governanca
publica, configura-se naaprovacao simultanea de numero elevado de prioridades
— 0 que equivale, na pratica, a auséncia de hierarquizacao. Quando tudo é
prioridade, nada o é. O item 3.2 desenvolve a materialidade como critério
para distinguir o que merece o tempo do colegiado.

A indefinicao de papeéis entre presidéncia e secretaria executiva. Produz
colegiados em que decisoes substantivas sao tomadas no preparo da pauta,
OuU em que a presidéncia opera como secretaria executiva, ou vice-versa.
O Referencial do TCU trata da separacao como principio de governancga.
Erro proximo € o tratamento do suplente como assento de reserva, emvez de
papel ativo na continuidade institucional. O item 2.2 desenvolve esses temas.

Aliderancaque silencia, emvez de mediar. Configura-se quando apresidéncia
permite que uma fala domine, ou conduz a reuniao de modo a desencorajar
manifestacao contraria. O resultado € o consenso aparente, sem deliberacao
efetiva. O item 2.3 estabelece a escuta qualificada como atributo da lideranca.

A deliberacao sem painel de acompanhamento. E o erro operacional mais
frequente nos colegiados brasileiros. A analise da CGU sobre colegiados
interministeriais identifica trés padroes recorrentes: pauta deficiente, ausénciade
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acompanhamento e publicidade meramente formal. Nos proprios instrumentos
de avaliagcao do MG, a dimensao de Monitoramento e Avaliacao figura,
sistematicamente, como a de menor resultado. A resposta esta no item 2.8:
0 painel de acompanhamento como ponto fixo de pauta.

A mitigacao genérica que nao mitiga. Observada na literatura técnica
de gestao de riscos (ABNT NBR ISO 31000:2018 e o referencial COSO de
gestao de riscos corporativos, 2017), manifesta-se em registros do tipo “definir
grupo de trabalho”, “elaborar plano de acao” ou “buscar capacitagcao”, sem
responsavel, prazo ou indicador. A mitigagao genérica €, na pratica, auséncia
de mitigacao. O item 4.2 desenvolve o tratamento de riscos com responsavel
e parametro definidos.

A accountability sem Relato Integrado de Gestao. Padrao observado em
colegiados que produzem deliberacao consistente, mas cuja contribuicao
para o valor publico entregue pela organizacao nao é narrada a sociedade.
O Relato Integrado passa a ser reconstruido no fechamento do exercicio, sem
lastro de ata, ou produzido apenas para cumprir a Decisao Normativa TCU
n° 198/2022, sem articulacao com o trabalho efetivo do colegiado. Os itens
2.9 e 3.4 tratam do tema, este ultimo com a conexao entre a deliberacao e o
Relato Integrado.

O ODS decorativo. Padrao tratado de forma explicita pelo Guia Pratico de
Sustentabilidade do MGI. Configura-se na abertura de reuniao que cita a
Agenda 2030 e na deliberagcao que segue como sempre seguiu. A resposta
esta no item 4.6, com o teste do ODS decorativo: se a remogao da mengao
aos ODS nao muda a decisao, a Agenda 2030 nao foi praticada — apenas
citada.

A lacuna de materialidade. Conjunto de temas de alta relevancia para a
sociedade que o colegiado nao pauta porque nunca investigou o que de fato
importa. O Acordao TCU n°3.241/2013—Segunda Camaradocumentaumcaso
paradigmatico: licitagao conduzida sem critério de sustentabilidade ambiental,
em descompasso com o principio do desenvolvimento nacional sustentavel
entao previsto na legislacao de licitacoes da época (Lei n°® 8.666/1993, hoje
substituida pela Lei n°® 14.133/2021, que manteve e reforgou esse principio).
A resposta esta no item 3.2: a analise de materialidade como método para
identificar o que merece a pauta.

A criacao de instrumento paralelo. Ocorre quando o colegiado, ao se deparar
com fragilidade apontada por diagnaéstico, decide construir ferramenta propria
— formulario, ficha, catalogo — em vez de operar sobre o plano anual, o painel
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de acompanhamento e a pauta. Estrutura paralela tende a desaparecer no
segundo ciclo. O item 3.6 prescreve o caminho oposto: o que falta ao colegiado,
emregra, nao € mais um formulario, mas o uso disciplinado do que ja existe.

A leitura isolada de um unico instrumento. Da ao colegiado conforto
enganoso. Um colegiado com todas as reunioes realizadas pode apresentar
|OG satisfatorio e, ao mesmo tempo, baixa maturidade nas dimensoes mais
exigentes do IMG — funcionar nao € amadurecer. O item 3.5 desenvolve a
leitura cruzada dos instrumentos como condicao da interpretagcao adequada.

B.3 Sinais de baixa efetividade. S3o padroes que, isoladamente, podem
parecerdetalnes — mas, em conjunto, indicam que o colegiado esta produzindo
formalidade, nao resultado. Diferentemente das categorias anteriores, esses
sinais nao nomeiam erros, mas se manifestam como indicios cotidianos a
serem reconhecidos. Funcionam como um painel de alertas: quanto mais
sinais o colegiado reconhecer em si, maior a urgéncia de revisitar as praticas
do Guia.

i . .y Item que
Sinal observavel O que pode estar indicando 9
responde
Os mesmos temas retornam Auséncia de acompanhamento
reuniao apos reuniao, sem avango entre reunioes; deliberacoes sem 2.7e2.8
concreto. responsavel ou prazo definidos.
Pontos deliberativos chegam Preparacao da pauta tratada como
a reuniao sem fundamentacao tarefa burocratica, e naocomo etapa 2.4
técnica suficiente. substantiva da deliberacao.
Reunioes sao encerradas sem O fechamento de cada deliberagao
definicao clara de responsaveis nao € pratica consolidada; triade 2.6e2.7
Ou prazos. decisao-responsavel-prazo ausente.
Pessoas membras deixam de se Ambiente de reuniao comprometido;
manifestar por receio de contrariar lideranca que silencia em vez de 2.3e4.4
superiores hierarquicos. mediar; risco a integridade.
Atas registram consensos que, na ~ Al
" . L Confusao entre consenso e auséncia
pratica, nao existiram durante a N A . 2.5e2.6
. - de objecao; divergéncias apagadas.

discussao.
Areas finalisticas recebem . , .

s Decisao sem responsavel definido;
decisoes sem clareza de NN B

auséncia de comunicagao aos 2.6e?2.7

mandato, prioridade ou
orientacao.

publicos impactados.
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Sinal observavel O que pode estar indicando ltem que
responde

Diagndsticos publicados (100G, Diagnodstico fora da pauta — relatorio
ACPG, IMG, iIESGo) naochegam arquivadoemvez de instrumentode 3.5e 3.6
a pauta do colegiado. evolucao.
Reunides ocorrem Composicao efetiva do colegiado
sistematicamente fora do horario = comprometida; pessoas comjornada 2.4e4.7
gue permite ampla participacao. de cuidado excluidas.
O suplente comparece sem Suplente tratado como assento de
materiais lidos nem alinhamento reserva, nao como papel ativo de 2.2
previo. continuidade.
O Relato Integrado de Gestao € Auséncia de registro continuo da
reconstruido ao final do exercicio, conexao entre deliberacao e Relato 29e3.4
sem lastro de ata. Integrado.
O colegiado constroi formularios Crlagqo 2 JISIIAEE para[e =

5 . . tentativa de resolver com mais
ou catalogos proprios em vez de 3.6

usar os instrumentos existentes.

ferramenta o que se resolve com
mais metodo.

Reconhecer-se em um ou outro sinal — e provavelmente em maisde um—¢
0 ponto de partida para corrigir. A fungao deste agrupamento nao € constatar
fragilidade, mas oferecer ao colegiado o espelho institucional que permite
identifica-la cedo e atuar sobre ela com método. O caminho da correcao esta
nas praticas do Guia.
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Apéndice C — Para se aprofundar

Este Apéndice reune, em duas subsecoes, as referéncias citadas ao longo do
Guia. A primeira (C.1) lista os marcos normativos vigentes; a segunda (C.2),
0S materiais técnicos, institucionais e de aprofundamento que complementam
O repertorio.

C.1 Referéncias normativas. As normas abaixo constituem o arcabouco
vigente da governanca da administracao publica federal nas dimensoes
tratadas pelo Guia. A ordem segue do marco geral aos instrumentos tematicos.

Marco geral da governanca publica. O Decreto n° 9.203/2017 institui a
politica de governanca da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional, e constitui o principal marco normativo do Guia.

Governancacolegiadaeinstitucionalizacao dasinstancias de governanca.
O Decreton®12.002/2024 disciplinaa governanca e a gestao da Administracao
Publica Federal direta, autarquica e fundacional e estabelece as regras
para criacao, alteracao, funcionamento, monitoramento e divulgacao dos
colegiados. O Capitulo VI define as finalidades dessas instancias, os requisitos
minimos de seus atos institucionais e 0s parametros para sua composicao,
competéncias, funcionamento e acompanhamento, constituindo o principal
marco normativo da governanca colegiada tratado neste Guia.

Transparéncia e acesso ainformacao. A Lein®12.527/2011 estabelece a
Lei de Acesso a Informacao e o principio da transparéncia ativa.

Contratacoes publicas e desenvolvimento sustentavel. ALein°14.133/2021,
Nova Lei de Licitacoes e Contratos, eleva o desenvolvimento nacional
sustentavel a principio do processo licitatorio.

Integridade, conflitos de interesse e prevencao a corrupcao.
ALein®12.813/2013 dispoe sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo
ouemprego do Poder Executivofederal. A Lein®8.429/1992 (Leide Improbidade
Administrativa) regula a responsabilizacao por atos de improbidade, com a
redacao dada pela Lei n°® 14.230/2021. O Decreto n® 1.171/1994 estabelece
o Caodigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo
Federal. A Exposicao de Motivos n® 37/2000 aprova o Codigo de Conduta da
Alta Administracao Federal.

Governancacolegiadaearquiteturainstitucionaldo MGl e do ColaboraGov.
A Portaria MGI n° 5.112/2026 institui o Comité Ministerial de Governanca
(CMG) e os Comités e Subcomités Tematicos de Apoio a Governancga do
MGI. O Decreton®11.837/2023 institui o Centro de Servicos Compartilhados



https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2023-2026/2024/decreto/d12002.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/l14133.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2013/lei/l12813.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l8429.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/l14230.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d1171.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/codigos/codi_conduta/cod_conduta.htm
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-mgi-n-5.112-de-24-de-junho-de-2026-714687079
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2023-2026/2023/decreto/d11837.htm
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(ColaboraGov). A Portaria MGI n° 14/2024 estabelece a governanca do
ColaboraGov, incluindo o principio da subsidiariedade.

Sustentabilidade institucional. A Resolucao CMG/MGI n° 3, de 8 de outubro
de 2025, institui a Politica Institucional de Sustentabilidade do MGl (PIS-MGl).
A Resolucao SG/MGI n° 4/2026 adota o Guia Pratico de Sustentabilidade
(GPS) como referencial comum no ambito do ColaboraGov.

Direitos, cotas e acao afirmativa. O Decreto n° 11.430/2023, atualizado pelo
Decreton®12.516/2025, estabelece areserva de vagas em contratagoes publicas
federais para mulheres em situacao de violéncia domeéstica, prioritariamente
mulheres pretas e pardas, regulamentando dispositivos da Lei n°® 14.133/2021.

Controle externo. A Instrucao Normativa TCU n° 84/2020 estabelece normas
para a tomada e a prestacao de contas da administragcao publica federal.

A Decisao Normativa TCU n°198/2022 estabelece normas complementares
e disciplina o Relato Integrado de Gestao. O Acordao TCU n°1.205/2023 —
Plenario autoriza o levantamento IESGo. O Acordao TCU n° 3.241/2013 —
Segunda Camara trata da adocao de critérios de sustentabilidade ambiental
nas contratacoes.

C.2 Materiais complementares. Os materiais a seguir aprofundam o repertorio
técnico e operacional do Guia, organizados em cinco frentes: referenciais
técnicos nacionais, referenciais internacionais, instrumentos institucionais
do MG, instrumentos do TCU, e plataformas e portais oficiais.

Referenciais técnicos nacionais. O Tribunal de Contas da Uniao mantém
0 Referencial Basico de Governanca Organizacional (2020) e o Referencial
Basico de Gestao de Riscos (2018) — as principais sinteses operacionais
para a administracao publica federal.

A Associacao Brasileirade Normas Técnicas publicou um conjunto de normas
aplicaveis: a ABNT NBR 17265:2026 — primeira norma técnica brasileira
de governanca publica, estruturada nas funcoes de avaliar, direcionar e
monitorar; a ABNT NBR ISO 31000:2018 —diretrizes para a gestao de riscos;
a ABNT NBR ISO 37000:2021 — governanca de organizacoes, com foco
em geracao de valor sustentavel; a ABNT NBR ISO 37301:2021 — sistemas
de gestao de compliance; a série ABNT PR 2030, em especial a PR 2030-
1:2024 (conceitos e modelo de avaliacao) e a PR 2030-2:2024 (diretrizes
para determinacao da materialidade); e a ABNT NBR ISO 26000:2010 —
diretrizes de responsabilidade social.


https://www.gov.br/servicoscompartilhados/pt-br/acesso-a-informacao/assuntos/CentraldeConteudo/Legislacao/portarias/portaria-mgi-no-14-de-3-de-janeiro-de-2024
https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-e-governanca/estrutura-de-governanca/reunioes-e-decisoes/SEI_54589464_Resolucao_3CMG.pdf
https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-e-governanca/estrutura-de-governanca/reunioes-e-decisoes/SEI_54589464_Resolucao_3CMG.pdf
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/resolucao-sg/mgi-n-4-de-27-de-marco-de-2026-700864873
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2023-2026/2023/decreto/d11430.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/l14133.htm
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/documento/norma/*/KEY%253ANORMA-21437/DATANORMAORDENACAO%2520desc/0
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/documento/norma/*/COPIATIPONORMA%253A%2528%2522Decis%25C3%25A3o%2520Normativa%2522%2529%2520COPIAORIGEM%253A%2528TCU%2529%2520NUMNORMA%253A198%2520ANONORMA%253A2022/DATANORMAORDENACAO%2520desc/0
https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-institucionais/cartilha-manual-ou-tutorial/referencial-basico-de-governanca-organizacional
https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-institucionais/cartilha-manual-ou-tutorial/referencial-basico-de-gestao-de-riscos
https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-institucionais/cartilha-manual-ou-tutorial/referencial-basico-de-gestao-de-riscos
https://www.abntcatalogo.com.br/default.aspx
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Referenciais técnicos internacionais. A Recomendacao da OCDE sobre
Integridade Publica (2017) organiza a integridade em trés eixos — cultura,
sistema e prestacao de contas.

A Recomendacao da OCDE sobre Sound Public Governance (2020) apresenta
principios estruturantes da boa governanca publica, com aplicacao direta a
atuacao de instancias colegiadas.

A Convencao das Nacoes Unidas contra a Corrupcao (UNCAC), ratificada
pelo Brasil, € o marco multilateral do tema.

O referencial COSO mantém duas referéncias centrais: o Internal Control —
Integrated Framework (2013), sobre controles internos, e o Enterprise Risk
Management — Integrating with Strategy and Performance (2017), sobre
gestao de riscos integrada a estratégia.

Instrumentos do MGI. O MGI mantém um conjunto articulado de instrumentos
para agovernangade seus colegiados internos e do ColaboraGov. Os sumarios
executivos do |0G, da ACPG e do IMG sao publicados pela Coordenacao-Geral
de Governancga Organizacional.

Apaginade governanca do MGl reune metodologias, periodicidade e resultados
publicados dos indices, alem dos regimentos internos vigentes dos colegiados
e seus modelos de ata. O painel dos colegiados de governanca do MGl
apresenta resultados de monitoramento por colegiado.

Em sustentabilidade, o Guia Pratico de Sustentabilidade (GPS) funcionacomo
referencial comum do MGI e dos ministérios do ColaboraGov; o Plano de
Logistica Sustentavel do MGl é o instrumento de gestao alinhado as diretrizes
dos ODS, complementado pela Portaria SEGES/MGIn°8.678/2021, modelo
de referéncia do Plano de Logistica Sustentavel.

Emintegridade, o Plano de Integridade do MGl apresentadiagnostico, taxonomia
de riscos e medidas de prevengao e enfrentamento aplicaveis ao Ministério.Em
prestacao de contas institucional, a pagina Gestao da Prestacao de Contas
reune os principais instrumentos, metodologias, orientacoes e produtos
utilizados pelo MGI para promover a transparéncia e a prestacao de contas
a sociedade, em conformidade com os referenciais do Tribunal de Contas da
Uniao (TCU). O ambiente disponibiliza documentos de apoio a elaboracao
do Relatorio Integrado de Gestao, manuais, formularios, apresentacoes e
roteiros operacionais, além do Indice de Conformidade e Maturidade em
Transparéncia e Prestacao de Contas (IPC), ferramenta gerencial desenvolvida
pelo Ministério para avaliar a conformidade e a maturidade institucional nessa



https://www.oecd.org/pt/publications/manual-de-integridade-publica-da-ocde_db62f5a7-pt.html
https://www.oecd.org/pt/publications/manual-de-integridade-publica-da-ocde_db62f5a7-pt.html
https://www.oecd.org/en/publications/policy-framework-on-sound-public-governance_c03e01b3-en.html
https://www.unodc.org/corruption/en/uncac/index.html
https://www.coso.org/internal-control
https://www.coso.org/internal-control
https://www.coso.org/guidance-erm
https://www.coso.org/guidance-erm
https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-e-governanca/estrutura-de-governanca
https://www.gov.br/servicoscompartilhados/pt-br/acesso-a-informacao/assuntos/CentraldeConteudo/guias-e-manuais/arquivos/guia-pratico-de-sustentabilidade-gps.pdf
https://www.gov.br/gestao/pt-br/central-de-conteudo/publicacoes/planos/plano-diretor-de-logistica-sustentavel-pls-mgi-2024-2026/arquivos/pls-mgi-2024-2026-v1-4-novembro-de-2024-1.pdf/
https://www.gov.br/gestao/pt-br/central-de-conteudo/publicacoes/planos/plano-diretor-de-logistica-sustentavel-pls-mgi-2024-2026/arquivos/pls-mgi-2024-2026-v1-4-novembro-de-2024-1.pdf/
https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/portarias/portaria-seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-2021
https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-e-governanca/estrutura-de-governanca/gestao-de-prestacao-de-contas
https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-e-governanca/estrutura-de-governanca/gestao-de-prestacao-de-contas/gestao-de-prestacao-de-contas
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tematica. A paginatambém reune painéis de monitoramento, documentos de
referéncia e boas praticas compartilhadas com os ministérios participantes do
ColaboraGoyv, consolidando-se como repositorio institucional para a gestao
da transparéncia, da accountability e da prestacao de contas.

Instrumentos do TCU. O Tribunal de Contas da Uniao mantem dois
instrumentos centrais para o tema do Guia. O iIESGo — indice ESG (ambiental,
social e governanca) — € produzido pela Secretaria de Controle Externo de
Governanca, Inovacao e Transformacao Digital do Estado (SecexEstado), em
ciclos definidos pelo Tribunal, e sucedeu o antigo iGG ao integrar a avaliagcao
da governanca as dimensoes de sustentabilidade social e ambiental.

O Relato Integrado de Gestao, disciplinado pela Decisao Normativa TCU n°
198/2022, organiza a prestacao de contas anual segundo o modelo de relato
Integrado.

Ambos podem seracessados, com metodologias e devolutivas, no portal do
Tribunal de Contas da Uniao.

Plataformas e portais institucionais. A Plataforma da Agenda 2030 no Brasil
reune os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, as metas nacionalizadas
e 0 acompanhamento dos indicadores.

A Comissao Nacional para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(CNODS) disponibilizacomposicao, resolucoes e camaras tematicas, incluindo
ado ODS 18.

O portal do ODS 18 — Igualdade Etnico-Racial, mantido pelo Ministério da
|gualdade Racial, inclui o Glossario de Termos do ODS 18.

O portal oficial do ColaboraGov reune regimento, composicao € agendas das
instancias do Centro de Servicos Compartilhados.

As referéncias aqui reunidas constituem ponto de partida, nao destino.

O cenario normativo e técnico da governanca publica evolui de forma continua
— novas resolugoes, acordaos, normas técnicas e diagnosticos surgem
a cada ciclo. Recomenda-se ao colegiado, como rotina simples, designar
membro ou equipe da secretaria executiva para acompanhar as atualizacoes
dos principais portais institucionais e leva-las a reuniao quando relevantes.

A maturidade de um colegiado passa também pela atualizagcao permanente
de seu repertorio de referéncia.


https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/documento/norma/*/COPIATIPONORMA%253A%2528%2522Decis%25C3%25A3o%2520Normativa%2522%2529%2520COPIAORIGEM%253A%2528TCU%2529%2520NUMNORMA%253A198%2520ANONORMA%253A2022/DATANORMAORDENACAO%2520desc/0
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/documento/norma/*/COPIATIPONORMA%253A%2528%2522Decis%25C3%25A3o%2520Normativa%2522%2529%2520COPIAORIGEM%253A%2528TCU%2529%2520NUMNORMA%253A198%2520ANONORMA%253A2022/DATANORMAORDENACAO%2520desc/0
https://brasil.un.org/pt-br/91863-agenda-2030-para-o-desenvolvimento-sustent%C3%A1vel
https://www.gov.br/secretariageral/pt-br/cnods
https://www.gov.br/secretariageral/pt-br/cnods
https://www.gov.br/secretariageral/pt-br/cnods/camara-tematica/ods-18-igualdade-etnico-racial
https://www.gov.br/servicoscompartilhados/pt-br/conheca-o-colaboragov
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Apéndice D-Das oficinas ao Guia: achados e respostas

Este apéndice devolve aos colegiados o que eles proprios levantaram. Reune
os achados das duas oficinas de construcao coletiva— uma com os colegiados
do MG, outra com as instancias do ColaboraGov, realizadas entre abril e
maio de 2026 — e 0s conecta aos pontos do Guia que respondem a cada
um. As falas vém de cartoes manuscritos e anbnimos: 0 que aparece aqui é
o diagnostico de quem opera os colegiados no dia a dia.

Cada linha vai do problema sentido na pratica a orientagao correspondente
e ao item do Guia onde aprofundar.

Os achados se concentram em torno de um nucleo recorrente nas duas oficinas
— acompanhar/monitorar decisoes, engajar titulares e integrar instancias
—, mas valem para qualquer colegiado que queira passar da conformidade
formal a geragao de valor publico.

O que a oficina levantou O que fazer No Guia
Monitoramento. As decisoes sao Painel de acompanhamento 2.8-29-Ap. A
tomadas, mas nao acompanhadas: como item fixo de pauta; abrir
nao se sabe quem executa, em cada reuniao revisando as
que prazo e com que efeito. Foi a pendéncias anteriores, com
fragilidade mais citada nas duas responsavel, prazo e efeito
oficinas. verificado.
Presenca e engajamento. Titulares Regra de presencae 2.2-2.3-1.10
faltam, a supléncia viraregra e parte  substituicao por auséncias
decide sem dominio da pauta. repetidas; voto minimo;
indicacao por perfil, nao soé por
cargo.
Governanca x gestao. Reafirmar, na abertura, que 1.4-1.10-2.5
Confunde-se direcionar com governanca direciona e gestao
executar; a cultura trava a realiza; investir em onboarding
Implementacao do que se delibera. e na clareza do proposito de
cada comiteé.
Comunicacao. A informacao se Plano de comunicacao por 2.6-2.9
dispersa, as equipes técnicas ficam  comité; publicar pautas e
NO escuro e o0 proprio arranjo € decisoes para alem dos
pouco conhecido. membros, em linguagem
objetiva.
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O que a oficina levantou

Integracao. Instancias que tratam
de temas vizinhos se sobrepoem
e desconhecem o que as outras
fazem, gerando retrabalho.

Preparacao da pauta. Pautas
chegam tardias, incompletas ou
longas demais, sem instrucao
técnica suficiente.

Riscos e integridade. Decidem-se
temas sem embasamento; falta
politica de riscos e verificacao de
impedimentos.

Valor publico. As entregas nao
chegam ao cidadao; falta escuta
das partes interessadas, leitura de
Impacto e representatividade.

O que fazer

Reunioes conjuntas e
plenarios virtuais para o debate
previo; rodizio de relatos;
consolidacao dos instrumentos
de monitoramento.

Briefing antecipado; ficha de
proposicao por pauta, com
problema, alternativas, prazo
e forma de monitoramento;
triagem do que e deliberativo.

Checar impedimentos e
conflitos de interesse na
abertura; manter e divulgar um
mapa de riscos por colegiado.

Levar materialidade, ODS e
ESG a pauta e a prestacao de
contas, incluindo diversidade
e representatividade (género
€ raca) na composicao e nas
liderancgas.

No Guia

1.9-A4

2.4-25-Ap. A

4.1-4.5

3.2-46-4.7
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