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RESUMO

As comissoes de ética do Poder Executivo Federal desempenham um papel importante
para o desenvolvimento da integridade publica. Elas sdo responsdveis por acoes de
promogdo da ética publica, educagdo para a ética publica e a apuragdo de desvios de
conduta. Diante da sua relevancia para o aperfeigoamento da administragdo publica,
conhecer as limitacdes e dificuldades das comissdes de ética para o cumprimento de sua
missao institucional permite o aprimoramento da gestdo da coisa publica e a focalizagcdo
das acdes governamentais para os interesses da sociedade. Para alcangar seus objetivos,
o estudo aplica um modelo de gerenciamento de riscos em comissdes de ética do Poder
Executivo Federal, a fim de identificar os riscos que afetam as atividades dessas unidades,
além de fazer a sua andlise e avaliagdo, descrevendo-os e hierarquizando-os. Por fim, a
pesquisa apresenta um conjunto de medidas para tratamento dos riscos identificados, com
vistas a sua mitigacdo. Os resultados do estudo sugerem a existéncia de um conjunto de
riscos que afetam as comissoes de ética e que boa parte deles sdo verificados em diferentes
estudos ao longo do tempo, o que sinaliza a necessidade de reestruturacao do Sistema de
Gestdo da Etica como um todo. O estudo também apresenta o relacionamento entre
diferentes riscos, 0 que sugere que a mitigacdo de determinados riscos pode resultar na
mitigacdo de outros riscos a eles relacionados. Contudo, apesar de postular pela eficacia
do emprego da gestao de riscos no setor publico, a pesquisa aponta as reservas que devem
ser observadas a fim de que a aplicagdo inapropriada da gestdo de riscos nio afete

negativamente os objetivos organizacionais das institui¢des publicas.

Palavras-chave: Integridade publica, gestao de riscos, comissdes de ética.



ABSTRACT

Federal Executive Power ethics commissions play an important role in the development
of public integrity. They are responsible for promoting actions regarding public ethics,
public ethic education and misconduct verifications. In view of their relevance to the
improvement of public administration, understanding ethics committees limitations and
difficulties in order to fulfill their institutional mission allows for the improvement of
public affairs management and the focus of government actions aimed at the interests of
society. In order to achieve its objectives, this study applies a risk management model
concerning Federal Executive Power ethics commissions, in order to identify risks that
affect the activities of these units. In addition, they were also analyzed, evaluated,
described and ranked. Finally, the research presents a set of measures to treat the
identified risks, aiming at their mitigation. The results of the study suggest the existence
of a set of risks that affect ethics committees, demonstrating that many are detected in
different studies over time, indicating the need for a restructuring of the Ethics
Management System as a whole. The study also points out the relationships between the
different risks, which suggests that the mitigation of certain risks may result in the
mitigation of other related risks. However, in spite of proposing the effectiveness of risk
management applied to the public sector, the research identifies the reservations that must
be observed so that inappropriate risk management applications do not negatively affect

the organizational objectives of public institutions.

Key words: Public integrity, risk management, Ethics commissions.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta o tema integridade publica a partir da gestdo de
riscos na administra¢ao publica, colaborando para o desenvolvimento da discussao sobre
as possibilidades e limitagdes existentes na execucao das atividades das comissdes de

ética do Poder Executivo Federal.

O Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido
define integridade publica como: “o0 conjunto de arranjos institucionais que visam a fazer
com que a Administragdo Publica ndo se desvie de seu objetivo precipuo: entregar os
resultados esperados pela populacao de forma adequada, imparcial e eficiente” (BRASIL,
2015). Ulman (2015, p. 305) define a integridade publica como “o comportamento
organizacional publico que respeita os valores morais, padrdes, regras € normas

geralmente aceitos por todos os membros da organizacao e por seus interlocutores”.

No que se refere a gestdo de riscos, a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
(2009, p. 2) a define como “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizacdo no que se refere a riscos”, sendo os riscos “um efeito da incerteza nos
objetivos”. O National Audit Office — NAO (2000), 6rgdo parlamentar independente
responsavel pela auditoria de departamentos do governo central, agéncias governamentais
e organismos publicos ndo-departamentais no Reino Unido, afirma que a gestdo de riscos
pode ajudar as organizagdes governamentais a melhorar seu desempenho, como também
pode levar ao melhoramento da prestacao de servigos, ao uso mais eficiente dos recursos,
ao melhoramento do gerenciamento de projetos, a minimizar o desperdicio, a fraude, a

ma gestdo de recursos publicos e a promover a inovagao.

Assim, a pesquisa explorou a relagdo entre os objetivos da integridade publica de
aprimoramento da governanga, a partir do respeito aos valores publicos, com as praticas
da gestdo de riscos, em que a administracdo da coisa publica se pauta em acdes de
identificacdo, avaliacdo e mitigacdo dos riscos para o alcance dos objetivos institucionais.
Dentro desta perspectiva, a gestdo de riscos foi explorada como ferramenta para o

desenvolvimento da integridade publica.

Continuando, uma questdo introdutdria necessaria ¢ o balizamento do campo de
estudo em que se insere esta pesquisa, que € o da Gestao Publica. No decorrer do tempo,

este campo foi sendo delineado, passando por um longo percurso até o momento atual.
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Abrucio e Gaetani (2006) esclarecem que a gestdo publica ¢ um campo interdisciplinar
que faz uso do conhecimento advindo da ciéncia politica, da economia, da administragao,
da sociologia, do direito, da histdria e da cibernética. Além de ser interdisciplinar, os
autores enfatizam que a gestao publica possui forte componente aplicado do aprendizado,
o que gera certa desconfianga sobre a capacidade de contribui¢cao do campo por tedricos

e académicos sem vivéncia no setor.

Brugué e Subirats (1996) discorrem sobre a diferenga entre a gestdo publica e a
gestdo privada. Para os autores, diferentemente da gestdo privada, a gestdo publica
permite a expressao de valores que ndo sdo apenas instrumentais, mas também politicos,
pois ndo se limita a definir a melhor maneira de fazer as coisas, mas precisa conciliar uma

grande variedade de interesses sociais antagonicos.

Farah (2011) trata da evolucdo da Administragdo Publica como campo do
conhecimento, remetendo sua origem a formagao dos quadros de funcionarios do setor
publico, a partir de um entendimento de que eles eram responsaveis apenas pela
implementagao e execucao das politicas publicas. No decorrer do tempo, com as
transformagdes sofridas pela sociedade, sobretudo a ocidental, as demandas para o Estado
foram se diferenciando e com isso a necessidade de se redefinir o conceito de “publico”,
ampliando suas fronteiras para a inclusdo de organizagdes ndo governamentais e cidadaos
no processo de formulagdo, implementacao e controle de politicas ptblicas. Da mesma
forma, a incorporacdo das politicas publicas como objeto de analise da administragao
publica gerou grandes mudangas na disciplina, que passou a reconhecer o papel de policy
maker do administrador e minimizando a separagdo entre administracdo e politica,
marcante até o final dos anos 1950. No Brasil, a partir dos anos 2000, diversos cursos
neste campo do conhecimento ja nasceram multidisciplinares, provocando, assim como
ocorrido nos EUA na década de 1970, mudangas no campo da administragdo publica, o
que pode, com o tempo, colaborar com sua redefini¢ao. Porém, a Administracdo Publica

ainda ¢ tratada como subdarea nos espagos académicos institucionalizados.

Além da exposi¢ao sobre o estudo realizado e a afirmagdo do campo em que o
mesmo esta inserido, uma explanag¢do, mesmo que sucinta, acerca de valores publicos
estruturais que estdo presentes neste trabalho, é pertinente. No Brasil, a Administragdo
Publica deve primar pela submissdo aos ditames constitucionais, ndo podendo se afastar
do preconizado pela Carta Magna de 1988. Assim, a literatura elenca e divide os

principios constitucionais do Direito Administrativo em implicitos e explicitos (MELLO,
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2012), ou como reconhecidos e expressos (FILHO, 2012). Entre os principios implicitos
ou reconhecidos, destacam-se a “Supremacia do interesse publico sobre o privado” e a
“Indisponibilidade do interesse publico”. Mello (2012) expde que a Supremacia do
interesse publico sobre o privado ¢ condigdo de existéncia do proprio direito e um
pressuposto logico do convivio social. Ao tratar do principio da indisponibilidade do
interesse publico, Filho (2012) afirma que a Administracdo Publica, como mera gestora
dos bens e interesses da sociedade, ndo tem total liberdade, j& que atua em nome de
terceiros, ndo devendo negligenciar o interesse publico em sua atuagdo. Entre os
principios explicitos ou expressos, destacam-se o rol contido no artigo 37 da Constitui¢ao
Federal: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. A partir da
teoria da imputacdo volitiva, Carvalho (2014) esclarece que os atos praticados pelos
agentes que atuam em nome da Administracdo Publica sdo atribuidos a ela, ja que o
Estado nao tem condigdes de pronunciar diretamente sua propria vontade, dependendo de

pessoas fisicas investidas de competéncia para tanto.

Outra questdo que merece ser pontuada sinteticamente € o contexto historico em
que se encontrava o pais ao tempo da pesquisa, sinalizando a contemporaneidade do estudo
com temas de relevo no momento politico-institucional nacional. A crise que o Brasil
enfrenta a partir das descobertas como as da denominada “Operagdo Lava-Jato”, deflagrada
em 2014 no ambito do Ministério Publico Federal, em curso até a presente data, com
apuracgado de, entre outros crimes, atos de improbidade administrativa e corrupgao, possui
muitas facetas e uma andlise que ndo poucas vezes ¢ realizada se insere dentro de um
entendimento de que possivelmente esses problemas teriam origem no afastamento dos
valores publicos das praticas politico-administrativas. Nesse sentido, as instituigcdes
publicas estariam envolvidas em um sistema que propicia a proliferacdo de desvios de

conduta que, quando mais graves, caracterizam atos de corrupgao.

Definindo a constituicdo de 1988 como um marco histoérico e fazendo uma analise
a partir dela, observa-se que o Estado Brasileiro tem procurado desencorajar a ma utilizagao
de verbas e bens publicos. Tanto na esfera penal, como na administrativa e na civel,
diversos instrumentos foram criados para reprimir os atos que prejudicam a administragao
publica. Na esfera penal, podem ser citadas a Lei n® 9.268/96, que estabeleceu a perda do
cargo publico como efeito da condenacao penal e a Lei n° 10.763/03, que aumentou a pena
para os crimes de corrupcao passiva e corrupcao ativa. Na esfera civel, destaca-se a Lei n°

8.429/92, chamada Lei da Improbidade Administrativa, que estabeleceu diversas sang¢oes,
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como a perda do cargo e o pagamento de multa para os servidores que fizerem mau uso de

bens e verbas publicas.

Com a defini¢do dos principios, teorias, conceitos ¢ defini¢des que orbitam o tema
estudado na pesquisa, alcanga-se o cerne do objeto do estudo. O Estado Brasileiro, em
especial o Poder Executivo Federal, vale-se de dois sistemas para analisar as condutas dos
servidores publicos, espécie do género agentes publicos: o Sistema de Gestdo da Etica do
Poder Executivo Federal e o Sistema de Correi¢ao do Poder Executivo Federal. Dentro de
cada um desses sistemas, encontram-se seus operadores, as comissdes de ética e as

comissdes disciplinares, respectivamente.

As comissdes de ética tem sua atuagdo pautada por um arcabougo normativo
proprio, a saber: Decreto n® 1.171/94, que aprova o codigo de ética profissional do
servidor publico civil do Poder Executivo Federal; Decreto n° 6.029/07, que institui o
Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo Federal, e d4 outras providéncias;
Resolucdo n° 10/08/CEP-PR, que estabelece as normas de funcionamento e de rito
processual para as Comissdes de Etica instituidas pelo Decreto n° 1.171/94, e

disciplinadas pelo Decreto n°® 6.029/07.

As comissdes disciplinares, por sua vez, tem sua atuacao pautada pelos Titulos IV
(Do Regime Disciplinar) ¢ V (Do Processo Administrativo Disciplinar), da Lei n°
8.112/90; além do Decreto n°® 5.480/05, que dispde sobre o Sistema de Correi¢cdo do Poder
Executivo Federal e a Portaria n®335/2009/CGU, que regulamenta o Sistema de Correi¢ao
do Poder Executivo Federal de que trata o Decreto n® 5.480/05.

Esta pesquisa se voltou para as comissdes de ética, buscando compreender melhor
seu funcionamento e peculiaridades. As comissdes de ética possuem um papel bem
definido na apuragdo de condutas de servidores publicos, como também na promocgao e
orientacao sobre temas relacionados com a ética no servigo publico, sua utilizagdo como
instrumento de integridade publica ja faz parte da rotina dos 6rgdos e entidades do Poder
Executivo Federal. Diante de um contexto complexo e dindmico em que a administragao
publica se insere atualmente, o presente trabalho suscitou questdes, como as
possibilidades de aplicagdo de teorias e modelos de gestdo para o aprimoramento das
organizacdes publicas, refletindo especificamente sobre como a gestdo de riscos pode
colaborar para o alcance dos objetivos institucionais das comissdes de ética do Poder

Executivo Federal para a promogao da integridade publica.
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Ao realizar pesquisa bibliografica a partir dos descritores “comissdes de ética”,
“gestdo de riscos no setor publico”, “gestdo de riscos na administragdo publica”,
“integridade publica”, “ética publica”, “gestdo da ética”, nos repositorios ScienceDirect,
Scielo, Ebsco, Emerald Insight, Wiley Online Library, Directory Open Articles Journal -
DOAIJ, Proquest e Spellacadémicos, por meio do Portal de Periédicos da CAPES/MEC; no
repositorio da Universidade de Brasilia - UNB e no Repositdorio Cientifico de Acesso
Aberto de Portugal - RCAAP, entre os periodos de 2012 a 2017, foram encontrados

resultados que indicam a pertinéncia do estudo proposto neste trabalho.

A pesquisa com os descritores “comissdes de ética” e “comissdo de ética”
encontrou dois resultados relacionados ao objeto desta dissertacdo: Sousa (2015) abordou
as comissodes de ética como praticas educativas, realizando um estudo de caso com a
comissao de ética da Universidade de Brasilia; Nascimento (2014) realizou um estudo de
caso com a comissdo de ética do Instituto Federal da Bahia. Nao foi encontrado nenhum
resultado com a pesquisa relacionada aos descritores “gestao de riscos no setor publico”,
“gestdo de riscos na administracdo publica” e “integridade publica”. A pesquisa com o
descritor “ética publica” encontrou trés resultados: Mendes, Bessa e Silva (2015) propdem
um diagnéstico do Sistema de Gestdo da Etica no Poder Executivo federal por meio da
anélise de atas da Comissdo de Etica Publica — CEP; Mendes (2014) analisa o Sistema de
Gestdo da Etica do Poder Executivo Federal como politica publica de gestdo da ética;
e, por fim, Santiago Junior (2015) analisa a Exposi¢ao de Motivos e o Codigo de Conduta
da Alta Administragdo Federal, refletindo sobre cada uma de suas normas detalhadamente,
com a finalidade de elucidar a sua natureza e proposito, e avaliando, também, a atuagdo da
Comissdo de Etica Publica a partir dos seus reflexos na midia. Finalmente, a pesquisa com
o descritor “gestao da ética” encontrou, além dos ja citados trabalhos de Souza (2016),
Mendes, Bessa e Silva (2015), Mendes (2014) e Mendes (2015), o trabalho de Bilhim
(2014) que questiona se a €tica ¢ um ponto que se atinge ou, antes, uma direcdo que se
toma, propondo instrumentos e processos que sirvam de “arquitetura ética” para um

comportamento mais integro dos dirigentes da Administragao.

Observa-se que existem poucos estudos sobre os assuntos abordados na presente
pesquisa: gestdo de risco no setor publico, integridade publica e instancias de apuragdo
de condutas de servidores publicos. Isso sugere que hd conhecimento a ser produzido
sobre estes temas e este trabalho procurou contribuir para o fomento dessas discussoes e

reflexdes ainda ndo exploradas pela academia.
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Diante do contexto apresentado acima, esta pesquisa possui relevancia ao abordar
as comissoes de ética pela dtica da gestdo publica, reconhecendo seu papel para o bom
funcionamento da administragdo publica € como instrumento importante para a
integridade publica. Desta forma, pretende-se fazer uma reflexdo sobre as caracteristicas
das comissdes, elencando aspectos estruturantes de seu funcionamento e chegando a uma
analise da percepcao dos integrantes de comissdes de ética sobre a sua atuagdo. Assim, o
estudo se propds a realizar uma andlise, a partir da perspectiva da gestdo de riscos, para
compreender melhor os riscos envolvidos nas atividades das comissoes de ética do Poder

Executivo Federal.

O problema de pesquisa pode ser conceituado como “o problema ou a questao que
conduz a necessidade de um estudo” (CRESWELL, 2010, p. 128). Neste sentido,
National Audit Office (2000) observa que as organizagdes governamentais sao
responsaveis por uma gama de servi¢os para os cidaddos que envolvem algum grau de
risco e esses riscos podem resultar em circunstancias ou acontecimentos imprevistos,
assim, existe a necessidade de estabelecer controles para minimizar e gerenciar oS riscos.
Para exemplificar, a ineficiéncia no controle do estoque de material hospitalar pode
resultar na falta de determinado equipamento, material ou substancia para o atendimento
a uma emergéncia. Também ¢ possivel que a capacitagdo deficiente de servidores que
trabalham com atendimento ao publico quanto as realidades e necessidades de minorias,
como portadores de necessidades especiais, pode ocasionar um tratamento inadequado
para essas pessoas. Para minimizar esses e outros tipos de problemas existentes no setor
publico, a gestdo de risco propde a identificacdo, avaliacdo e tratamento das incertezas,

fragilidades ou mesmo oportunidades organizacionais.

A partir do exposto acima, algumas questdes foram postas. Qual a relagao entre
gestdo de risco e integridade publica? Como a gestdo de risco pode contribuir para o
aperfeicoamento da administragdo publica? Quais as limita¢des da utiliza¢do da teoria da
gestdo de risco na esfera governamental? Quais os modelos de gerenciamento de riscos
existentes e quais as possibilidades da sua aplicagdao no setor publico? A partir de uma
perspectiva da gestdo de riscos, quais os riscos existentes nas atividades das comissdes
de ética no Poder Executivo Federal? Com a identificagcdo dos riscos, como eles podem
ser escalonados para uma priorizacao dos riscos mais relevantes para as comissoes de
ética? Além do escalonamento, quais as possibilidades de tratamento para mitigagao dos

riscos que afetam as atividades das comissoes de ética no Poder Executivo Federal?
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A partir do problema de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos
buscaram responder a seguinte questdo de pesquisa: “Como os riscos relativos as
atividades das comissdes de ética do Poder Executivo Federal influenciam o cumprimento

de sua missdo institucional de promover a integridade publica?”.

O objetivo geral da pesquisa foi investigar a influéncia dos riscos relativos as
atividades das comissdes de ética do Poder Executivo Federal no cumprimento de sua

missdo institucional de promover a integridade publica.

Para alcangar o objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos

especificos:

e Caracterizar as comissoes de ética do Poder Executivo Federal;

e Identificar os riscos relacionados as atividades das comissdes de ética do Poder
Executivo Federal,

e Averiguar os riscos relacionados as atividades das comissdes de ética do Poder
Executivo Federal considerando seu papel para a promog¢ao da integridade publica; e

e Propor medidas para tratar os riscos relacionados as atividades das comissoes de ética

do Poder Executivo Federal.

O primeiro objetivo especifico se relaciona com a etapa “Estabelecimento do
Contexto”, do modelo de gerenciamento de riscos. O segundo objetivo especifico se
refere a etapa “Identificacdo dos Riscos”, do modelo de gerenciamento de riscos. O
terceiro objetivo especifico se relaciona as etapas “Andlise dos Riscos e Avaliagdo dos
Riscos”, do modelo de gerenciamento de riscos. Por fim, o quarto objetivo especifico de

refere a etapa “Tratamento dos Riscos”, do modelo de gerenciamento de riscos.

A contribui¢do social da pesquisa estd na reflexdo acerca do aprimoramento da
integridade publica e do possivel aumento da eficiéncia na acdo governamental, ja que
um dos objetivos da gestdo de risco no setor publico € que os recursos publicos sejam

empregados da melhor forma possivel, reduzindo-se os desperdicios e os desvios.

A contribui¢do académica da pesquisa ¢ o aprofundamento da discussao sobre a
gestdo de riscos campo da gestdo publica, o que pode abrir portas para outros estudos,
tanto sobre gestao de riscos como sobre integridade publica, que sdo temas em expansao,

mas que ainda necessitam ser mais explorados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para Marconi e Lakatos (2008), a pesquisa cientifica deve desenvolver um carater
interpretativo dos dados utilizados, a partir da sua correlacdo com o universo tedrico que
embasa o significado dos dados e fatos colhidos ou levantados. Neste sentido, o
referencial tedrico apresenta os conceitos, modelos e estudos precedentes que sustentam
a analise dos dados, a interpretagdo dos resultados e a fundamentacdo das conclusdes da

pesquisa.

Neste trabalho, o referencial tedrico buscou referendar, a partir da abordagem dos
assuntos mais amplos para os mais especificos, os temas que sustentaram a pesquisa
realizada. Desta forma, este capitulo se inicia com uma explanagdo acerca da gestdo
publica, reafirmando os fundamentos que identificam o trabalho neste campo do
conhecimento. Em seguida, por ser a area de interesse abordada na pesquisa, o tema
integridade publica ¢ explorado. Passa-se entdo para a exposi¢ao sobre gestdo de riscos,
a teoria de gestdo empregada no estudo. Por fim, sdo apresentados os fundamentos

tedricos sobre a gestdo de riscos no setor publico.

2.1. GESTAO PUBLICA

No curso da historia, a gestdo da coisa publica foi sendo aprimorada com o
desenvolvimento do entendimento acerca do que ¢ o Estado e o seu papel na sociedade.
Além disso, deve-se ter em conta que as relacdes de poder também estiveram presentes
na modelagem da administragdo publica, sem esquecer da influéncia exercida pela

expansdo do capitalismo na defini¢do de valores e principios.

Pereira (2015) esclarece que, inicialmente, a distin¢ao entre o publico e o privado
nao era bem definida, assim, até o periodo das monarquias absolutistas, a administracdao
do Estado era propriedade do lider, que, a partir da formagao dos estados nacionais, estava
representado na figura do rei. Com isso, praticas como o nepotismo, o0 entreguismo e
corrupcao eram a base da estrutura administrativa. Esta realidade se manteve até o
desenvolvimento do capitalismo industrial e das democracias parlamentares no século
XIX. Este periodo ¢ denominado por Weber (1999) como pré-burocratico e organizado a

partir do que o autor chama de dominagao patriarcal, que, em esséncia, se baseia em servir
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ao senhor, pois € esta submissao que garante a legitimidade das regras por este estatuidas.
As regras eram alteradas ao arbitrio do senhor, que ndo tinha limitagdes para o exercicio

do seu poder.

Diante do aumento das atribui¢des e da complexidade da atuacao do governo na
busca de corresponder as demandas da sociedade, Woodrow Wilson, influenciado por
experiéncias ja existentes em outros paises na Europa, como a Prussia, propde a distingdo
entre administragdo e politica. As questdes administrativas nao seriam questdes politicas
e, embora a politica determinasse as tarefas da administragdo, ndo deveria ser tolerado
que ela manejasse as suas reparticdes. A politica estaria para o estadista, enquanto a
administracdo estaria para o funciondrio técnico. Esta separacdo entre politica e
administragdo visava a transposi¢do do paradigma patrimonialista, estabelecendo

distingdo entre o publico e o privado (Wilson, 2005).

Tendo por pano de fundo o desenvolvimento acelerado do capitalismo ocidental,
Max Weber teoriza o modelo burocratico. Para Weber, o0 modelo burocratico era uma
forma de dominagdo do tipo ideal. As principais caracteristicas do modelo burocratico
sdo: o carater legal das normas e regulamentos em uma organizagao; o carater formal das
comunicagdes, pois estas sdo registradas por escrito; a divisdo racional do trabalho; a
impessoalidade, sendo a relacdo estabelecida a nivel de cargos e ndo de pessoas; a
hierarquia, em que cada cargo inferior deve estar sob supervisdo do cargo
automaticamente superior; a rotina, pois o funcionario deve fazer o que a burocracia
manda; meritocracia, com a escolha de pessoas baseada no mérito e na competéncia
técnica; especializacdo da administracdo, com a separagcdo entre a propriedade e a
administragdo; a profissionalizacdo e a previsibilidade, prevendo agdes por meio de

normas (Matias-Pereira, 2014).

A partir da sua aplicagdo nas organizacdes, o modelo burocratico apresentou
problemas ndo previstos no modelo ideal teorizado por Weber. As denominadas
“disfuncdes da burocracia” foram estudadas por varios estudiosos. Martins (2014) retine
de forma sintética as conclusdes de diferentes autores sobre o tema, enumerando as
disfun¢des do modelo burocratico em: descolamento dos objetivos em dire¢do a regras,
normas € interesses proprios; tendéncia a oligarquizagdo segregatoria do poder
intraburocratico; refor¢o do status quo da estrutura burocrética; influéncia da organizacao

informal em torno de objetivos proprios; tendéncias de padronizagdo a partir de padroes
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minimos; incapacidade estrutural de se autocorrigir de forma sistémica, ancorando-se em

estratégias conservadoras e formalistas de autoprotecdo que formam um circulo vicioso.

Para contrapor o modelo burocratico, surge a partir dos anos 70 do século passado
um novo modelo de gestdo com forte influéncia de técnicas e valores da administragcdo
privada, o New Public Management (NPM). Carvalho (2008) apresenta as principais
caracteristicas do NPM: avalia¢do de desempenho baseada em indicadores; énfase no
controle dos resultados; estimulo a competicdo na producao de bens e servigos;
terceirizagdo em substituicdo as relagdes hierarquicas classicas; achatamento das
organizagdes ¢ descentralizacdo, fortalecendo a administracdo indireta; reforco nas
competéncias de gestdo e autonomia para os gestores publicos; prestagdo de servigos
orientados para o “cliente”; aproximagao dos sistemas de gestdo do setor publico com os
utilizados pelo setor privado; énfase na economia, eficiéncia e eficicia, em detrimento a
equidade e universalidade; estabelecimento de redes de cooperagdo com o setor privado
e o terceiro setor, estabelecendo fronteiras e privilegiando uma o6tica de governanga, na

qual o estado assume um papel de mediador.

Assim como o ocorrido com o modelo Burocratico, estudiosos tem apontado
limitagdes do NPM. Entre elas, podem ser destacadas: a forma¢do de uma nova elite
burocratica; a centralizagdo do poder nas instancias executivas; inadequag¢ao da utilizagao
de técnicas e praticas do setor privado no setor publico; dificuldade em lidar com a
complexidade dos sistemas administrativos e a dimensdao sociopolitica da gestdo;
incompatibilidade entre a 16gica gerencialista e o interesse publico (Paula, 2005). Motta
(2013) conclui que o NPM ndo extinguiu os controles tradicionais, pois a necessidade do
grupo de poder se preservar prevalece em detrimento da atividade de gestdo. Defende que
as praticas privadas geraram ganhos moderados na gestdo publica porque o Estado ¢
regido por normas muito mais rigidas do que as prevalentes no setor privado, o que
prejudica mudangas rapidas de curso para alcangar os objetivos tracados. O NPM teria
reativado a descrenca dos cidaddos, pois a expectativa inicial de incremento na eficiéncia
do setor publico ndo foi correspondida. Por fim, o autor postula que o foco no gestor se
mostrou demasiadamente simplista, pois, ao defender maior autonomia para os gestores,
o NPM ndo levou em conta a dimensdo politica e as condi¢cdes de trabalho nas

organizagdes publicas.

Para Andion (2012), o Novo Servigo Publico (NSP), surgiu como uma critica ao

modelo proposto pelo NPM. A autora esclarece que o NSP apresenta o usuario de servigos
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publicos como beneficiario € ndo mais como cliente, como ocorria no NPM, colocando o
cidaddo na qualidade de protagonista na prestagdo do servigo e na promog¢do da
transformagdo social. Sinteticamente, as caracteristicas do novo servigo publico podem
ser descritas como: o interesse publico ¢ um alvo e ndo um subproduto, priorizando
interesses coletivos e o estabelecimento de acordos; servir no lugar de guiar, fazendo com
que os gestores publicos atuem como arbitros e mediadores das agdes coletivas; pensar
estrategicamente e agir democraticamente, elaborando e implementando politicas e
programas de forma colaborativa; o territorio passa a ser o espago privilegiado de
intervengdo publica; reconhecer que a accountability ndo é simples; a cidadania deve ser

colocada acima do empreendedorismo, sobrepondo o interesse publico.

O desenvolvimento da gestdo publica trouxe novos desafios aos gestores. Neste
contexto, a integridade publica surge como a area da gestao publica que se encarrega de
implementar e aprimorar os meios para que a administragao publica se atenha ao interesse
coletivo e na obten¢do de melhores solucdes aos anseios da sociedade, bem como para

garantir a otimizagdo dos recursos publicos.

2.2. INTEGRIDADE PUBLICA

Verhezen, (2008) afirma que a integridade pessoal consiste em um
comportamento virtuoso dentro de uma realidade complexa que serve para ligar ou
dissolver metas, valores, emogdes, aspectos do eu em periodos diferentes na vida. E uma
virtude de equilibrio que permite a gestdo dos autoconflitos de uma forma normativa, mas
leva em conta que o “eu” ¢ dindmico e interdependente. Em outras palavras, a integridade
pessoal precisa ser incorporada em um contexto social para se tornar relevante para uma
organizac¢do ou sociedade. Em contrapartida, para o autor, a integridade organizacional é
uma virtude social que enfatiza a conexdo com um propdsito maior. A integridade
organizacional ¢ um fendmeno social que envolve nio apenas a coeréncia entre acao e
principio, mas aderéncia a principios razoavelmente aceitos. E um padrio de exceléncia
moral pessoal, mas ¢ também um valor relacional no qual a forga do carater ¢ cultivada
através de um processo interativo de didlogo, debate e engajamento com os outros. O fato
de uma organizacao estar comprometida com valores éticos ou desenvolver um codigo
de ética nao garante que seus agentes ou funcionarios atuem em conformidade. O ideal

seria a promog¢do de uma cultura de integridade para que haja naturalmente a adesao
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individual dos empregados, refor¢ando o ambiente de confianca na organizacao. Assim,
os gestores devem estimular uma cultura organizacional baseada na integridade para que

esta influencie o comportamento institucional.

Para a Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE)
(2000), embora o aumento da utilizacdo dos métodos do setor privado tenha melhorado a
eficacia e a eficiéncia do setor publico, também conduziu a uma fragmentagdo dos
valores, normas ¢ formas de funcionamento do servigo publico "tradicionais". Esta
situagdo exige mecanismos para a responsabilizacao dos funcionarios publicos pelos seus
novos poderes discricionarios, o respeito aos valores publicos e para a satisfacdo das
expectativas dos cidaddos. O justo equilibrio entre a desconcentragio e a
responsabilizacdo colaboram para a realizagcdo de um servigo publico profissional e de

bom desempenho.

A Organizacao para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Econdmico (2000) afirma
que garantir a integridade significa que: o comportamento dos servidores publicos esta de
acordo com os objetivos da organizacdo em que trabalham; as operacdes didrias das
instituigdes sdo confidveis; os cidaddos recebem tratamento imparcial com base na
legalidade e na justiga; os recursos publicos sdo adequadamente utilizados; e os
procedimentos de tomada de decisdo sdo transparentes para o publico e existem medidas
para permitir o escrutinio publico. Além disso, um sistema consistente de mecanismos de
apoio a integridade € necessario para: comunicar e inculcar valores fundamentais e
padrdes é€ticos para os servidores publicos; promover padrdes €ticos, prevenir situagdes
propensas a conflitos de interesses e recompensar altos padrdoes de conduta através do
desenvolvimento de carreiras; monitorar a conformidade e relatar, detectar, investigar e
sancionar o delito. Neste sentido, identificar valores centrais € o primeiro passo para criar
uma cultura na qual tanto os servidores publicos como a sociedade tenham um
entendimento comum do comportamento esperado dos detentores de cargos publicos.
Para a organizacao, trés valores "tradicionais" constituem a espinha dorsal dos valores do
servigo publico: a imparcialidade, a legalidade e a integridade, mas junto a eles foram
incluidos “novos” valores, como eficiéncia e transparéncia, refletindo a evolug¢do das

demandas sociais e mudangas na gestao publica.

A partir da andlise de estudos anteriores, Ulman (2015) propde uma pirdmide

hierarquica de valores publicos. Em seu trabalho, a autora sintetiza cinco valores:
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legalidade, transparéncia, imparcialidade, responsabilidade publica e integridade publica,

como pode ser observado na figura 01.

Figura 01 — Pirdmide dos valores publicos.

INTEGRIDADE
PUBLICA

*| RESPONSABILIDADE

PUBLICA

IMPARCIALIDADE

TRANSPARENCIA

LEGALIDADE

Fonte: Adaptado de Ulman (2015).

A legalidade ¢ o valor base para o ator publico, que € obrigado a respeitar a lei e
as normas reguladoras de sua atividade. A partir da transparéncia, a atividade publica
deve ser realizada de forma clara, sem criar especulagdes ou duvidas. A transparéncia
facilita o controle social e garante o direito dos cidaddos de obter informagdes e
documentos publicos de interesse coletivo. A imparcialidade permite que os interesses
objetivados na atividade publica seja o interesse comum e impede o tratamento
diferenciado a pessoas nas mesmas condigdes. A responsabilidade publica ¢ o agir
consciente, ou seja, mesmo que outra op¢do dé mais beneficios pessoais, um ator publico
nao a escolhe se esta op¢do ndo respeitar os limites permissivos de bom comportamento
ou compromissos e obrigagdes que o estatuto publico exige. Por meio da responsabilidade
publica, semelhante a responsabilidade moral, os atores publicos se admitem como
responsaveis por seus proprios atos e estdo prontos a responder por eles, seja diante de

seus superiores ou dos cidadaos (Ulman, 2015).

De forma similar a Ulman (2015), Doeveren (2011) faz uma correlagdo de estudos
anteriores para identificar os principios comuns da boa governanca. A despeito da
concepcdo politica do que viria a ser a “boa” governanca, a pesquisa mostrou a
predominancia de cinco principios comuns: accountability, eficiéncia e eficicia, abertura
e transparéncia, participacdo e legalidade. Achados semelhantes também sdo descritos
por Jorgensen e Sorensen (2012) ao analisar os codigos de boa governanga de quatorze
paises, sendo apresentados o que os autores denominaram de valores publicos globais:

interesse publico, dignidade do regime, lealdade politica, transparéncia, neutralidade,
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imparcialidade, eficacia, responsabilidade e legalidade. Observa-se nestes trabalhos uma
relacdo entre governanga e integridade publica. Esta relagdo também foi pontuada por
outros autores, como Anechiarico e Segal (2010) em seu estudo sobre redes de integridade
publica, e Lewis et al (2013) em seu trabalho sobre avaliacao do sistema de integridade
da Georgia. Mendes (2014) discorre que a “boa governanga” pressupdem a observancia
de principios éticos, pois a governanga ndo se restringe a cumprir regulamentos, visto que
integra um conjunto de valores. Em certa medida, esta relagdo entre conceitos dificulta o
isolamento de defini¢des sobre ética, integridade, governanga, transparéncia e
accountability. Por outro lado, refor¢a a ideia de que as medidas de aprimoramento das
instituicdes publicas ndo devem ser concebidas através de apenas uma abordagem, mas

sim por um enfoque multidisciplinar.

Estudos, como os de Lewis et al (2013) e Jorgensen e Sorensen (2012),
demonstram que tanto os valores da boa governanga como os da integridade publica
foram inseridos inicialmente por organizagdes ndo governamentais de desenvolvimento,
investimento ou fomento, como o Banco Mundial, a ONU e suas agéncias, a Organiza¢ao
para a Cooperagcdo e Desenvolvimento Economico, dentre outras. Desta forma, ¢
inevitavel o emprego de trabalhos dessas organizagdes para o aprofundamento do debate

sobre estes temas.

A integridade publica pode ser entendida como o comportamento administrativo
associado ao universalismo ético pelo qual a autoridade € exercida sem discriminagao,
parcialidade e obtengdo de lucro privado indevido (ERCAS, 2015). Nesta pesquisa, foi
adotado o conceito de integridade publica definido pelo Ministério da Transparéncia,
Fiscaliza¢do e Controladoria-Geral da Unido, que qualifica a integridade publica como
“o conjunto de arranjos institucionais que visam a fazer com que a Administragao Publica
ndo se desvie de seu objetivo precipuo: entregar os resultados esperados pela populacao
de forma adequada, imparcial e eficiente” (BRASIL, 2015, p. 5). No entanto, as medidas
de integridade ndo devem ser consideradas como uma atividade separada e distinta, mas
sim como parte integrante de todo o sistema de gestio (ORGANIZACAO PARA A
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2000).

Para a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (2009), a
gestdo de integridade se refere as atividades realizadas para estimular e reforcar a
integridade e prevenir a corrup¢ao e outras violagdes de integridade dentro de uma

determinada organizacao. Neste contexto, a gestdo da integridade visa tanto a prevencao
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da corrupgdo, reduzindo as violacdes da integridade através do mapeamento dos riscos €
da instalagdo de contramedidas; como a promogao da integridade através da estimulacao

da compreensao, do compromisso ¢ da capacidade de tomada de decisdes éticas.

A Organizacao para a Cooperacgao e Desenvolvimento Econdmico (2009) propde
um quadro de gestdo da integridade composto por trés pilares essenciais e duas camadas.
Quanto aos pilares, o primeiro consiste nos instrumentos para estimular e reforcar a
integridade e prevenir a corrup¢do e outras violacdes da integridade dentro da
organizacdo. Os instrumentos de integridade estdo organizados nas quatro principais
fungdes da gestdo da integridade: determinar e definir a integridade; orientar para a
integridade; monitorar a integridade; e reforcar a integridade. No entanto, por mais
importantes que sejam esses instrumentos, eles so terdo um impacto quando mantidos por
processos e estruturas. Estes constituem, respectivamente, o segundo e o terceiro pilar do
quadro de gestdo da integridade. Os processos se referem ao processo de
desenvolvimento, tanto a processos continuos de planeamento, implementacdo, avaliacdo
e adaptagdo, como a projetos pontuais. As estruturas se referem ao aspecto organizacional
da gestao da integridade: quem ¢ responsavel pela gestao da integridade e como coordenar
as iniciativas dos muitos atores cujas atividades tém um impacto sobre a integridade na
organizacdo. Os trés pilares podem ser subdivididos em duas camadas. Na parte de cima,
encontram-se os principais instrumentos de integridade, processos de desenvolvimento e
estruturas. A segunda camada contém os instrumentos, processos € estruturas
complementares, que, embora ndo tenham a integridade como objetivo principal,
desempenham um papel crucial na gestdo da integridade e nos instrumentos de

integridade essenciais.
Quadro 01 — Quadro de Gestao da Integridade.

INSTRUMENTOS PROCESSOS ESTRUTURAS
Processo global continuo de
Codigos, regras, orienta- | desenvolvimento da integri-
¢do, treinamento e acon- | dade, processos de desen-

Principais selhamento  sobre inte- | volvimento continuo de ins- | Atores, gestdo.
gridade, divulgacdo de | trumentos individuais, proje-
conflitos de interesse, etc. tos pontuais de introdugdo ou

alteracdo de instrumentos, etc.

Integridade como critério de
sele¢do e promogdo de pes-
soal, aspectos de integridade | Processos de gestdo de | Gestdo de pessoal,

dos procedimentos de adju- | pessoal, contratagdo e gestdo | gestdo de
Complementares S ~ ~

dicagdo de contratos e ges- | de contratos, gestdo | contratos, gestdo

tdo de contratos, incluindo a | financeira, etc. financeira, etc.

integridade na ferramenta de
avaliacdo da qualidade, etc.
Fonte: Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (2009).
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Um conjunto de instituicdes que possuem atribui¢cdes e responsabilidades para o
fortalecimento da integridade publica formam sistemas nacionais de integridade. O
conceito e o estudo dos sistemas nacionais de integridade foram inicialmente
desenvolvidos pela Transparéncia Internacional (TI). Os sistemas nacionais de
integridade promovem, em ultima instancia, uma melhor governanga e a formacao de
uma sociedade mais justa (TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2012). Anechiarico
e Segal (2010) também estudaram este conjunto de instituicdes que atuam no
desenvolvimento da integridade publica, denominadas pelos autores como redes de

integridade.

O European Research Centre for Anti-Corruption and State-Building (ERCAS)
(2015), realizou um balango analitico da percepgao da populagdo sobre a governanga na
Unido Europeia, a partir da avaliacao da integridade publica e confianga nas institui¢cdes
e governos. Em sua conclusdo, o estudo extrai cinco li¢des para restaurar a confianga
politica. A primeira licdo ¢ que a confianca e a integridade publica sdo realidades sociais
que podem ser capturadas, compreendidas e explicadas com razoavel precisdo, pois a
ciéncia ja tem condi¢des metodologicas de fornecer elementos de prova sobre como
basear o exame da integridade e as politicas de constru¢io de confianga. A segunda li¢ao
diz respeito a grande variedade de problemas e solugdes, pois, embora a integridade
publica e o universalismo ético continuem a ser um ideal ndo alcangado plenamente, a
distancia do alcance de tais referéncias varia e, por isso, o progresso deve ser concebido
ndo como a obtencdo de algum tipo de uniformidade no desenho institucional, que
naturalmente seria incapaz de resolver problemas em contextos diferentes, mas sim como
uma recuperacdo gradual no desempenho institucional ou padrdes de governanga, o que
sO pode ser alcangado por estratégias nacionais adaptadas para cada pais. A terceira ligao
€ que os paises europeus com o melhor controle da corrupgdo sdo os paises com maior
transparéncia. Por isso, devem ser recrutadas novas tecnologias que permitam a
transparéncia total em matéria fiscal e o controle dos governos pelos seus proprios
cidadaos. A quarta ligdo ¢ que os paises que lidam melhor com confianca e integridade
tém menos regulacdo, muito menos burocracia e muito mais das restrigdes normativas
personificadas pelos cidaddos e pelos meios de comunicagdo. A quinta e ultima li¢do
relata que a atual crise de confian¢a na Unido Europeia foi, em certa medida, provocada
pelo contraste entre as exigéncias de austeridade impostas aos cidaddos e o

comportamento egoista e o desrespeito das regras adotadas pelos politicos.
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Nieuwenburg (2007) defende que existe um paradoxo na relacdo entre confianca
e integridade, pois o compromisso do governo com a integridade implica a obrigacdo de
revelar suas violagdes, erros ¢ desmandos, o que ndo aumenta a confianga da populagao
no governo. Por outro lado, um governo nao pode se abster de ser transparente, pois isso
constituiria uma violagdo do compromisso com a integridade. Possivelmente, o maior
obstaculo da integridade no setor publico seja esta contradicdo entre ser transparente e
perder a confianga da populacdo em casos de desvios de conduta ou manter a confianca

as custas da falta de integridade.

Ao analisar o processo de formagao da politica de integridade nos Paises Baixos,
Hoekstra e Kaptein (2014) apontam que mudangas fundamentais ocorrem quando ha a
convergéncia entre problemas, apoio politico e ideias de politicas maduras. Os autores
apresentam quatro pré-condigdes para a convergéncia de fluxos, e que devem ser levadas
em conta num processo de mudanga na politica de integridade. Em primeiro lugar, ha
potencial para mudangas quando as violagdes da integridade sdo levadas a sério pelos
politicos e gestores que abordam as falhas do sistema numa perspectiva organizacional
mais ampla e nao como incidentes isolados. Em segundo lugar, a existéncia de
instrumentos de monitoramento através dos quais a politica pode ser avaliada
criticamente ¢ importante para um desenvolvimento politico eficaz e orientado para os
problemas. Em terceiro lugar, a afinidade pessoal e o compromisso de autoridades
influentes, como ministros € o primeiro-ministro, ¢ fundamental para a realizagdo de
progressos substanciais no desenvolvimento da politica de integridade. Em quarto lugar,
as alternativas politicas devem estar prontas, formuladas, apoiadas e testadas, a fim de
serem lancadas de forma eficaz no intervalo de tempo necessario. Ou seja, os problemas
e a vontade politica ndo sdao por si s suficientes para impor a mudanca na politica de
integridade, a administracdo deve ter em maos ideias novas e prontas para serem
implementadas quando do surgimento de uma janela de oportunidade.

Diversos trabalhos relacionam a gestao de riscos e o fortalecimento da integridade
publica. A Convengao das Nacdes Unidas contra a Corrupgao estabeleceu que uma de
suas finalidades ¢ “promover a integridade, a obrigagao de render contas e a devida gestao
dos assuntos e dos bens publicos” (ONU, 2004, p. 6). Dentre as medidas para promover
a transparéncia e a obrigacao de render contas na gestdo da fazenda publica, a convengao

propoe a adogao de sistemas eficazes e eficientes de gestao de riscos e controle interno.
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Além disso, ha a recomendagdo expressa da publicagdo de informes perioddicos sobre os
riscos de corrup¢do na administragdo publica (ONU, 2004).

O G20, organizac¢do formada pelas 20 maiores economias do mundo, por sua vez,
declara em seu plano de agdo anticorrup¢ao 2017-2018 que os paises que compdem a
entidade promoverdo uma cultura de integridade, com prioridade para formagdo de
estruturas na administragdo publica que detectem e minimizem os riscos de corrupgao.
Da mesma forma, o Grupo de Trabalho Anticorrup¢do da institui¢do continuard a
enfrentar os riscos de corrupg¢ao nos setores identificados como de alto risco (G20, 2016).

A Organizagao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (2005), ao
tratar do combate a corrupcao e promogao da integridade em contratos publicos, apresenta
a sistematizacdo de trabalhos relacionados a identificagdo de areas de riscos como
proposta para maior compreensao das etapas do processo de aquisigdes no setor publico
e para o estabelecimento de indicadores para a detec¢do de comportamentos corruptos,
além de prevenir a fraude e a corrupgao, bem como ajudar a detectar as faltas quando elas
ocorrem. A Organizagcdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (2007)
reforga a relagdo entre a gestdo de risco e a integridade em contratos publicos,
acrescentando que a gestdo de riscos deve estar presente para aumentar a transparéncia
nas chamadas “4reas cinzentas” da contra¢do publica, que estdo mais vulneraveis a
corrup¢ao. Também esclarece que atualmente hd uma necessidade de maior
profissionalizacdo dos servidores responsaveis por contratos publicos, exigindo que eles
detenham conhecimentos ndo apenas em licitagdes, mas também em gestdo e gestao de
riscos. Reconhece que a abordagem dos controles internos e das auditorias externas estao
cada vez mais baseados nos riscos, a fim de ajudar a prevenir e a detectar a corrupgao nos
contratos publicos. Por fim, ao elencar os principios da integridade em contratos publicos,
a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (2009b) defende o
estabelecimento de mecanismos para prevenir riscos a integridade nos contratos publicos,
sugerindo, por exemplo, um "mapa de riscos" que identificasse as fungdes vulneraveis,
as atividades nos contratos onde os riscos surgiram no passado € os projetos em risco
devido ao seu valor ou complexidade.

Ao avaliar o sistema de integridade da administracio publica brasileira, a
Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (2011) fez quatro
recomendacdes basicas para o fortalecimento da integridade publica no Brasil. A primeira
recomendacao foi integrar a gestdo de riscos como elemento-chave da responsabilidade

gerencial, de modo a promover a integridade e prevenir a improbidade, os desvios ¢ a
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corrup¢ao. O argumento central da recomendacao ¢ que a gestao de riscos contribui para
eficiéncia na prestagdo dos servigos publicos, aumenta a responsabilizacdo dos gestores
e inspira a confianga nos 6rgdos publicos, além de promover melhorias na alocagdo de
recursos € no cumprimento da legislacao.

Com o desenvolvimento do conceito de integridade publica e a partir da
necessidade de integrar seus diferentes instrumentos, no ambito do Poder Executivo
Federal, a Controladoria-Geral da Unido publicou a Portaria n° 784/2016/CGU, que
instituiu o Programa de Fomento da Integridade Publica (PROFIP). Posteriormente, a
Portaria n° 784/2016-CGU foi revogada pela portaria n® 1.827/2017-CGU, que reinstituiu
o PROFIP. Segundo dados informados pela CGU!, 27 d6rgaos e entidades ja aderiram ao
programa.

O PROFIP ¢ de adesao voluntaria e se da a partir da assinatura de termo de adesao
por parte da autoridade maxima do 6rgdo ou entidade, seu objetivo é dar suporte aos
orgdos e entidades que aderirem ao PROFIP a elaborarem seus planos de integridade
(BRASIL, 2017). Um plano de integridade ¢ definido como o “documento que contém
um conjunto organizado de medidas que devem ser implementadas, em um periodo
determinado de tempo, com a finalidade de prevenir, detectar e remediar as ocorréncias

de quebra de integridade” (BRASIL, 2017).

2.2.1. Comissoes de ética do Poder Executivo Federal

O PROFIP estabelece que os planos de integridade contemplardo a criagdo e o
aprimoramento de padrdes de ética e de conduta, além de a¢des de comunicagdo, cursos
e treinamentos efetivos para disseminagdo das normas e contetidos acerca da ética na
administracdo publica (BRASIL, 2017). No mesmo sentido, Brasil (2015), ao trazer
orientacdes sobre a integridade publica no Poder Executivo Federal, elenca as questdes
que devem ser discutidas e implementadas com o intuito de mitigar a ocorréncia de
corrupgdo e desvios de conduta. Dentre estas questdes, o estimulo a um comportamento
ético ¢ destacado, com énfase no estabelecimento de cddigos de ética ou de conduta; na

divulgacdo de valores institucionais e regras a serem observadas por toda a organizagdo;

Disponivel em: http:/www.cgu.gov.br/noticias/2017/07/programa-de-fomento-a-integridade-recebe-
adesao-da-secretaria-de-agricultura-familiar/adesoes-ao-profip.pdf/view . Acesso em: 20 de out. 2017.
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na instituicdo de capacitagdes sobre ética e integridade; e, por fim, na criacdo de

comissOes de ética.

No Poder Executivo Federal, as comissdes de ética tem sua estrutura,
competéncias e funcionamento regulados por um conjunto de atos normativos proprios.
Além disso, a gestdo da ética no Poder Executivo Federal esta organizada como um
sistema normatizado, em linhas gerais, pelo Decreto n° 1.171/94, que aprovou o codigo
de ética profissional do servidor publico civil do Poder Executivo Federal; pelo Decreto
n°® 6.029/07, que instituiu o Sistema de Gestao da Etica do Poder Executivo Federal; e
pela Resolugao n° 10/08/CEP-PR, que estabeleceu as normas de funcionamento e de rito
processual para as Comissdes de Etica instituidas pelo Decreto n° 1.171/94, e

disciplinadas pelo Decreto n® 6.029/07.

Mendes, Bessa e Silva (2015) esclarecem que a politica de gestdo da ética do
Poder Executivo se fundamenta em trés eixos: pedagogico, estrutural e normativo. Além
disso, o sistema forma, ao lado de outros oito sistemas, os Sistemas Estruturantes do Poder
Executivo Federal. Os autores também definem o sistema de gestdo da ética como do tipo
top-down, de cima para baixo, e neo-institucionalista, em que as escolhas estratégicas do
processo de decisdo sdo influenciadas por estruturas politicas e institucionais e a
implementagdo ¢ feita por meio de normas, com pouca discussdo com a média e baixa

burocracia e a sociedade.

Ao estudar as comissdes de ética do Poder Executivo Federal, Mendes (2010)
abordou um caso de sucesso e um caso de fracasso. O estudo apresentou um conjunto de
dificuldades verificadas tanto na comissao definida como um caso de sucesso, quanto na
comissdo definida como um caso de fracasso. O quadro abaixo demonstra essas

dificuldades.
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Quadro 02 — Dificuldades encontradas em comissdes de ética do Poder Executivo.

TIPO CASO DE SUCESSO CASO DE FRACASSO
Membros pertencem aos niveis | Membros em estdgio probatorio ou
hierarquicos superiores, assessores de | em niveis hierarquicos inferiores

Perfil dos membros
da comissao.

diretoria e superintendentes, sendo
obrigatoria a presenga do
superintendente de recursos humanos.

sentem muita dificuldade para a
realizagdo das atividades da comiss@o,
fator que enfraquece a comissao.

Mudan¢a de mem-
bros da comissao e
de pessoas capaci-
tadas para divulgar
0 tema.

Constantes mudangas de pessoas
capacitadas para divulgar o tema.

Constantes mudangas dos membros
impedem a execucdo de um plano de
acdo. Nao ha servidores capacitados
para divulgar o tema.

Comprometimento
da alta
administracao.

Muito comprometida e consciente.

Pouco comprometimento.

Resisténcia da alta

N3&o hé resisténcia.

Evidéncia de alguma resisténcia
quanto ao processo de apuragdo de

administracio. .
dentincias.
Estrutura organizacional muito
Estrutura >
.. L pequena ou inadequada para a
organizacional do | Estrutura organizacional adequada. L . .
éradio realizacdo das atividades fim impede a

implementagdo da comisséo.

Tempo disponivel
para realizar os
trabalhos da
comissao.

Pouco tempo disponivel para a
dedicagdo exclusiva aos trabalhos da
comissdo limita a implementacdo de
novas  agdes e  instrumentos
pedagdgicos.

Nao ha tempo disponivel para a
realizacdo das atividades. Actiimulo de
atividades e funcgdes e déficit de
pessoal.

Local exclusivo para
a comissao.

Nao ha local exclusivo, mas ha muita
disponibilidade de salas para as
reunioes reservadas.

Ndo ha local exclusivo nem
disponibilidade de salas para reunides
reservadas.

Orc¢amento.

Nao ha orcamento exclusivo, mas a
presidéncia disponibiliza recursos
sempre que solicitado.

Nao ha orcamento disponivel para a
compra de material para divulgagdo.

Instituir secretaria-
executiva.

Nio foi instituida, mas constitui a
maior prioridade da comissdo.

Nao foi instituida.

Perfil adequado dos
membros da
secretaria-executiva.

Dificuldade para encontrar pessoa
com disponibilidade para assumir a
secretaria-executiva.

Dificuldade para encontrar pessoa
adequada com disponibilidade para
assumir a secretaria-executiva.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Mendes (2010).

Dentre as conclusdes de Mendes (2010), destacam-se a percepcao limitada dos
servidores sobre o significado da ética e seu papel nas organizacdes publicas. A autora
sinaliza que os servidores percebem de forma preponderante as comissdes de ética como

instancias de apuracdo de desvios de conduta.

A ética é percebida como um instrumento de coacdo, importante para
disciplinar relagdes sociais, que deve ser disseminada em agdes pedagdgicas
de processo continuo. Verifica-se que ao falarem de ética, os servidores
identificam a¢des normativas e materiais e esquecem-se dos principios, dos
valores, das normas e dos principios morais (MENDES, 2010, p. 103).
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Outra conclusdo importante em Mendes (2010) ¢ a necessidade de envolvimento
da alta administracdo com a ética publica, a fim de que o suporte do 6rgdo ou entidade

ultrapasse o cumprimento dos preceitos e determinagdes normativas.

As dificuldades para a implementacdo das comissdes de ética setoriais
relacionam-se mais com os aspectos politicos de comprometimento da alta
administragdo do orgdo do que com aspectos instrumentais dessa
implementagdo. Uma vez que os instrumentos normativos estdo determinados
pela legislacdo e tanto os instrumentos pedagdgicos quanto os estruturais
constituem agdes gerenciais, para executar as a¢oes do sistema de gestdo da
ética, ¢ necessario que os gestores publicos demonstrem comprometimento
com o tema e percebam a importancia de apoiar os membros da comissdo de
ética setorial na execugdo das atribuigdes (MENDES, 2010, p. 102).

Em outro estudo, Mendes (2014) apresentou a percepcdo de membros de
comissdes de ética do poder Executivo Federal acerca do trabalho da comissdo de ética
setorial (CES). Neste sentido, foram destacadas as seguintes dificuldades percebidas

pelos membros das CES:

e cxercicio de uma fungdo paralela — falta tempo para organizar e planejar os trabalhos
da comissao;

e trAmites burocraticos para elaboragdo e aprovacao do Regimento Interno;

e falta de subsidio do sistema para disponibilizar padrdes para os procedimentos;

e falta de habilidade dos membros para realizar oitivas;

o falta de critério para selecdo e indicacdo de representantes locais, membros e
secretario-executivo;

o falta de or¢amento especifico para a comissao;

e falta de previsdo na estrutura organizacional;

e fraco poder de atuacdo dos representantes.

Além das dificuldades descritas acima, Mendes (2014) também pontuou outras
questdes que impactam negativamente o trabalho das comissdes de ética no Poder
Executivo Federal: a falta de compreensao relativa ao real papel das comissdes de ética;
a prevaléncia da questdo investigativa e repressiva sobre o papel educativo e de
harmonizag¢do do ambiente de trabalho, com a conciliagdo de conflitos; a falta de prote¢ao
para os denunciantes; o papel de fomentadora do sistema para as macro questdes, no
sentido de propor mudangas e aperfeicoamentos ainda ¢ limitado e pouco exercido; em

geral, as comissdes precisam ter mais reconhecimento e importancia.

Ratificando o resultado de Mendes (2010), Mendes (2014) reforca a falta de

entendimento sobre o papel das comissdes de ética, indicando, diante da prevaléncia do
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carater repressivo sobre o formador e orientativo das comissdes, a existéncia uma

confusdo entre as competéncias das comissdes de ética e das corregedorias.

Ainda existe uma falta de compreensao relativa ao real papel da comissdo de
ética, o qual ndo estd bem difundido e esclarecido. Os servidores, talvez, nem
reconhegam sua importancia. A questdo investigativa e repressiva prevalece
sobre o papel educativo e de harmonizar as relagdes no ambiente de trabalho,
de conciliar conflitos. Mas, as comissoes de ética ndo podem se transformar
em corregedorias, que julga com base no cddigo e aplica sangdo. A diferenga
de que a comissdo de ética ndo ¢ apenas uma instancia punitiva tem de ser bem
marcada (MENDES, 2014. P. 193).

Ainda sobre a falta de compreensdo sobre o papel das comissoes de ética, Mendes

(2014) sinaliza, ao demonstrar a falta de espaco das comissdes na administragdo dos

orgaos ou entidades, que este problema alcanca inclusive o nivel estratégico dos 6rgaos.

O papel de fomentadora do sistema para as macro questdes, no sentido de
propor mudangas e aperfeigoamentos ainda ¢ limitado e pouco exercido, ndo
obstante seja possivel conversar, propor e buscar dentro das estruturas quem
pode receber as propostas. Embora existam comissdes que ja sdo reconhecidas
e tem uma identidade no 6rgdo, em geral, a percepgdo ¢ de que precisam ter
mais reconhecimento e importancia, uma vez que também € um instrumento
para a sociedade. O trabalho deve ser estendido ¢ ampliado para que todos
possam ver, aprender e contribuir (MENDES, 2014, p. 194).

Outro resultado relevante apresentado por Mendes (2014) ¢ a atuacdo da

Comissao de Etica Publica (CEP) como gestora do Sistema de Gestio da Etica do Poder

Executivo, demonstrando que existem aspectos a serem aprimorados pelo 6rgao central

do sistema.

Poderia, ainda, haver apoio maior por parte da CEP com resolugdes
centralizadas disponiveis para os o6rgdos, no sentido de desenvolver os
procedimentos administrativos e processos de trabalho; ¢ a parte educativa
com curso especifico, plataforma propria de ensino a distdncia e campanhas
em favor da ética e de esclarecimento a sociedade sobre o proposito e a
importancia desse trabalho (MENDES, 2014, p. 195).

Por fim, a falta de estrutura e apoio da alta administra¢do para as comissdes de

ética demonstrado nos trabalhos de Mendes (2010; 2014) podem gerar consequéncias

graves, como a persegui¢cdo a denunciantes.

Apesar de existirem motivos, as pessoas ndo ousam fazer deniincias porque ou
ndo encontram suporte de testemunha, ou temem rejeicdo, perseguicdo,
exoneragdo e até demissdo. A CES ¢ a solucdo devida, mas o denunciante pode
ser vitima do sistema, ndo ha protecdo (MENDES, 2014, p. 193).

Os resultados dos trabalhos de Mendes (2010 e 2014) foram importantes para o

presente estudo, pois eles, com foco nas comissoes de ética do Poder Executivo Federal,

valeram-se em especial de entrevistas com membros dessas comissdes para apresentar,

dentre outras coisas, algumas dificuldades encontradas por esses servidores para a
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execucdo de suas atividades. Por esses motivos, os trabalhos de Mendes (2010 e 2014)

foram explorados de forma mais profunda nesta pesquisa.

2.3. GESTAO DE RISCOS

O Diciondario Houaiss (2009) define risco como “probabilidade de insucesso de
determinado empreendimento, em fun¢do de acontecimento eventual, incerto, cuja
ocorréncia nao depende exclusivamente da vontade dos interessados”. Organizacoes de
todos os tipos e tamanhos enfrentam influéncias e fatores internos e externos que tornam
incerto o alcance dos seus objetivos, assim, o efeito que essa incerteza tem sobre os
objetivos da organizacao ¢ chamado de ‘risco’. O risco € muitas vezes expresso em termos
de uma combina¢do de consequéncias de um evento e a probabilidade de ocorréncia
associada (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009). Para o
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO (2007,
p. 10), riscos s@o “os eventos que podem gerar impacto tanto positivo quanto negativo ou
ambos”. Para a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (2009, p. 1), os riscos sao “os
efeitos das incertezas nos objetivos™. Ja para o HM Treasury/UK (2004, p. 9), o risco é
definido como “esta incerteza de resultado, seja uma oportunidade positiva ou ameaga

negativa, de acdes e eventos”.

Hopkin (2017) esclarece que existem muitas defini¢des disponiveis para a palavra
risco, assim, ¢ importante que a organizagdo escolha a defini¢do que ¢ mais adequada
para seus proprios propositos e essa definicao pode ser tao estreita ou abrangente como a
organizagdo desejar. Para o autor, o risco € classificado como um evento que impacta
(inibindo, aumentando ou causando duvidas) a efetividade e a eficiéncia do processo

central de uma organizagao.

O risco pode ter resultados positivos, negativos ou pode simplesmente resultar em
incerteza. Cada risco tem caracteristicas proprias que requerem seu gerenciamento ou
analise particular. Hopkin (2017) classifica os riscos em quatro categorias: riscos de
conformidade, riscos de perigo, riscos de controle e riscos de oportunidade. Os riscos de
conformidade (ou obrigatérios) seriam a exposicdo a penalidades legais, confisco
financeiro e perda de material que uma organizagdo enfrenta quando ndo consegue agir

de acordo com as leis e regulamentos da industria, politicas internas ou melhores praticas
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recomendadas. Os riscos de perigo (ou puros) seriam o0s riscos que podem inibir a missao
da organiza¢do, como fogo, tempestade, inundagdo, ferimentos e assim por diante. Os
riscos de controle (ou incerteza) seriam os riscos de que uma distor¢ao possa ocorrer em
uma declaragdo, saldo de conta ou divulgacao nao ser impedida, detectada ou corrigida
em tempo habil. Por fim, os riscos de oportunidade (ou especulativos) seriam os riscos
que sdo (geralmente) deliberadamente procurados pela organizagdo, que surgem pela
busca do cumprimento da missdo, embora possam inibir a organizacdo se o resultado for
adverso. Para ao autor, este ¢ o tipo mais importante de risco para o sucesso de longo
prazo das organizagdes. Além disso, ele defende que, em termos gerais, as organizagdes
procurardo minimizar os riscos de conformidade, mitigar riscos de perigo, gerenciar
riscos de controle e aceitar riscos de oportunidade. E importante notar que ndo ha
subdivisdao "correta" ou "errada" dos riscos e outras divisdes poderdo ser igualmente

apropriadas.

Os riscos também podem ser diferenciados quanto a probabilidade e a magnitude.
Hopkin (2017) esclarece que, na literatura sobre gestao de riscos, a palavra probabilidade
¢ frequentemente utilizada para descrever a probabilidade de um risco se materializar. J&
a palavra magnitude ¢ usada em vez de gravidade, no entanto, a consideragdo mais
importante para os gerentes de risco ndo ¢ a magnitude do evento, mas o impacto ou
consequéncias. Por exemplo, um grande incéndio pode destruir completamente um
armazém de uma empresa de distribuicao e logistica. Embora a magnitude do evento seja
grande, se a empresa tiver um plano para lidar com tal evento, o impacto sobre o negdcio
global pode ser muito menor do que seria esperado. Assim, a magnitude de um evento
pode ser considerada como o nivel proprio do evento, ja o impacto pode ser considerado
o nivel gerido pelo risco. O impacto (ou consequéncias) de um evento € geralmente mais

importante do que sua magnitude (ou gravidade).

2.3.1. Fundamentos da Gestdo de Riscos

Considera-se que a gestdo de riscos teve inicio na década de 1950, nos Estados
Unidos, com empresas de seguro. Mas, como esclarece Hopkin (2017), essa abordagem
tem uma variedade de origens e ¢ praticada por uma ampla gama de profissionais.
Segundo o autor, naquela época o custo dos seguros se tornou muito alto e a cobertura

limitada, assim, as empresas do setor perceberam que a compra de seguros era
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insuficiente, desta forma, era preciso dar atencao adequada a protecdao da propriedade e
das pessoas. Com isso, comegou a haver uma preocupacdo com a qualidade da protecdo
da propriedade, saude e seguranca, questdes de responsabilidade do produto e outras
preocupagoes de controle de riscos. Durante a década de 1960, o planejamento de
contingéncias se tornou mais importante para as organizagdes. Havia também uma énfase
no financiamento de riscos para prevencao de perdas e gestdo da seguranga. Durante a
década de 1970, as praticas de autoseguro e retengdo de riscos foram desenvolvidas dentro
das organizagdes. A partir de entdo, os planos de contingéncia e os planos de recuperagao
de desastres comegaram a ser desenvolvidos. Ao mesmo tempo, durante os anos 60 e 70,
houve avangos consideraveis na abordagem de gerenciamento de riscos adotada pelos

profissionais de satide e seguranca no trabalho.

Hopkin (2017) ainda explica que, durante a década de 1980, a aplicacdo de
técnicas de gerenciamento de riscos a gestdo de projetos se desenvolveu
substancialmente. As institui¢des financeiras continuaram a desenvolver a aplicacdao de
ferramentas e técnicas de gestdo de riscos para o risco de mercado e o risco de crédito.
Além disso, nos anos 1980, os diretores financeiros reconheceram que as politicas de
gerenciamento de riscos de seguro e de riscos financeiro deveriam ser melhor
coordenadas. Na década de 1990, as institui¢des financeiras ampliaram ainda mais suas
iniciativas de gerenciamento de riscos para incluir os riscos operacionais, também
surgiram produtos de financiamento de riscos que combinavam seguro com derivativos.
Ao mesmo tempo, a governanga corporativa e os requisitos de listagem encorajaram os
diretores a colocar maior énfase na gestdo de riscos empresarial (ERM). Durante os anos
2000, as empresas de servicos financeiros foram encorajadas a desenvolver sistemas
internos de gestao de riscos e modelos de capital. Houve um rapido crescimento da fungdo
de gestor de riscos em empresas de energia, bancos e companhias de seguros. Também
foram introduzidos relatdrios de riscos mais detalhados e outros requisitos de governanga
corporativa. Em 2002, a gestdo de riscos teve um aporte consideravel de importancia com
a publicagdo nos EUA da Lei Sarbanes-Oxley (SOx), que, apos uma série de grandes
falhas corporativas e escandalos contabeis, estabeleceu fortes requisitos de controles

internos organizacionais e governanca.

Atualmente, a gestao de riscos € aplicada em diversos campos do conhecimento e
nas mais variadas areas. Joint (2007) aplicou os principios gerais de gestdo de riscos na

administracao de bibliotecas. Bolafio-Rodriguez et al (2014) aplicou um modelo de gestao
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estratégica baseada em gestdo de riscos em duas empresas de construgdo civil. Valentim,
Silva e Passos (2016) realizaram uma revisdo bibliografica para analisar e identificar as
caracteristicas das pesquisas sobre controle interno e gestdo de risco em instituicdes
privadas. Martins, Boente e M6l (2013) relacionaram os niveis das praticas de divulgacao
sobre riscos nos formularios de referéncia ¢ confrontaram com a volatilidade das cota¢des
das agdes no mercado de capitais. Paulo et al (2007) apresenta uma metodologia de
mensuracao do nivel de controle de riscos inerentes aos processos, a partir da construgao
de um indice de desempenho. Nunes (2016) buscou analisar e correlacionar os impactos
da gestdo de riscos para projetos turisticos. Silva e Souza (2016) fizeram um estudo para
compreender as repercussdes da implementacdo da gestdo de riscos de desastres. Junior
(2016) analisou estudos relacionados a gestdo de riscos aplicada aos equipamentos

eletromédicos - EEMs.

No ambito corporativo, a gestdo de riscos envolve identificar os objetivos da
empresa, elencar o risco interno e externo, com 0s quais o negocio estd envolvido,
estabelecer prioridades em eliminar ou atenua-los, para assim maximizar os resultados,
assegurando sua continuidade (VALENTIM, SILVA e PASSOS, 2016). Gestao de riscos
significa ter um processo corporativo e sistematico para avaliar e abordar o impacto dos
riscos de forma rentavel e ter pessoal com as competéncias adequadas para identificar e

avaliar o potencial de riscos a surgir (NATIONAL AUDIT OFFICE, 2000).

Para o HM Treasury (2004), o risco tem de ser avaliado em relagdo a combinagao
da probabilidade de algo acontecer e o impacto que surge se realmente acontecer. Desta
forma, o gerenciamento de riscos inclui a identificacdo e avaliagdo de riscos e, em
seguida, a resposta a eles. Para o 6rgdo, o objetivo da gestdo de riscos € obter uma resposta
Otima aos riscos, priorizada de acordo com uma avaliagdo. Assim, a resposta ao risco
pode envolver tolerar o risco; tratar o risco de forma apropriada para restringi-lo a um

nivel aceitdvel; transferir o risco; ou cessar a atividade que dé origem ao risco.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)

(2007, p. 10) define o gerenciamento de riscos corporativos como:

um processo conduzido em uma organizagdo pelo conselho de administrag@o,
diretoria ¢ demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias,
formuladas para identificar em toda a organizacdo eventos em potencial,
capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativel
com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar garantia razoavel do
cumprimento dos seus objetivos.
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Para Hopkin (2017), um dos principais beneficios da gestao de riscos ¢ aumentar
a eficacia e eficiéncia das operagdes dentro da organizag¢do. Além disso, a gestdo de riscos
deve ajudar a garantir que os processos de negdcios, incluindo aprimoramentos de
processos por meio de taticas, projetos e outras iniciativas de mudanga, também sejam
eficazes e eficientes. Com isso, a gestao de riscos traz beneficios para a organizagao tanto
no nivel estratégico, como no tatico e no operacional. O autor também postula que as
consequéncias de ndo gerenciar adequadamente os riscos podem ser desastrosas e resultar
em operacdes nao efetivas, projetos que nao sao concluidos a tempo e estratégias que nao
sdo entregues, ou que estavam incorretas. Por fim, para ser bem sucedida, a iniciativa de

gestao de riscos deve ser proporcional, alinhada, abrangente, incorporada e dindmica.

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2007)
postula que a premissa inerente ao gerenciamento de riscos corporativos € que toda
organizagao existe para gerar valor as partes interessadas. Da mesma forma, entende que
todas as organizagdes enfrentam incertezas e o desafio de seus administradores ¢
determinar até que ponto devem aceitar essa incerteza, assim como definir como essa
incerteza pode interferir no esfor¢o para gerar valor as partes interessadas. Assim, para a
organizagdo, o gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores tratar
com eficédcia as incertezas, bem como os riscos € as oportunidades a elas associadas, a
fim de melhorar a capacidade de gerar valor. Para o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (2007), o gerenciamento de riscos

corporativos tem por finalidade:

e Alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada, avaliando o apetite a risco da
organizagdo ao analisar as estratégias, definindo os objetivos a elas relacionados ¢
desenvolvendo mecanismos para gerenciar esses riscos;

e Fortalecer as decisdes em resposta aos riscos, identificando e selecionando
alternativas de respostas aos riscos;

e Reduzir as surpresas e prejuizos operacionais, identificando eventos danosos em
potencial e estabelecendo respostas a estes;

e Identificar e administrar riscos multiplos e entre empreendimentos, possibilitando
uma resposta eficaz a impactos interrelacionados e, também, respostas integradas aos
diversos riscos;

e Aproveitar oportunidades, pois, ao considerar todos os eventos em potencial, a

organizacao identifica e aproveita as oportunidades de forma proativa;
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e Otimizar o capital, a partir da obtencao de informag¢des adequadas a respeito de
riscos, conduzindo uma avaliagdo eficaz das necessidades de capital como um todo

e aprimorando a alocagdo desse capital.

A Associagao Brasileira de Normas Técnicas (2009) lista os atributos que
representam um nivel alto de desempenho para gerenciar riscos. Esses atributos sdo:
melhoria continua; responsabilizagdo integral pelos riscos; aplicagdo da gestdo de riscos
em todas as tomadas de decisdo; comunicagdo continua; e integragdo total na estrutura de

governanga da organizagdo. O quadro abaixo descreve cada um desses atributos.

Quadro 03 — Atributos para um alto nivel de desempenho de gerenciamento de riscos.

ATRIBUTO DESCRICAO
A énfase ¢ colocada sobre a melhoria continua na gestfio de riscos através do
estabelecimento de metas de desempenho organizacional, através da mensuracao
e de analises criticas, além das subsequentes mudangas de processos, sistemas,
recursos, capacidade e habilidades. Isso pode ser indicado pela existéncia de
metas explicitas de desempenho contra as quais o desempenho da geréncia
individual ¢ da organizacdo ¢ medido.
Formas avancgadas de gestdo de riscos incluem uma forma de responsabilizagdo
abrangente, integralmente aceita e muito bem definida, relativa aos riscos,
controles e tarefas do tratamento dos riscos. Individuos designados aceitam suas
responsabilidades, sdo adequadamente qualificados, e possuem recursos
adequados para verificar controles, monitorar riscos, melhorar os controles, e
comunicar-se eficazmente com as partes interessadas internas e externas sobre os
riscos e sua gestdo.
O processo de tomada de decisdo dentro da organizacdo, seja qual for o nivel de
sua importancia e significancia, envolve explicitamente a consideragdo dos riscos
e aplicacdo da gestdo de riscos em algum grau apropriado. Por estas razdes, uma
base solida de gestdo de riscos ¢ vista dentro da organizagdo como fornecendo a
base para a governanga eficaz.
Formas avangadas de gestdo de riscos incluem comunicagdes continuas com
Comunicacdo  partes interessadas internas e externas, incluindo informativos ou relatorios
continua abrangentes e frequentes a respeito do desempenho da gestdo de riscos, como
arte da boa governanga.
A gestdo de riscos ¢ vista como central nos processos de gestdo da organizacao,
de tal forma que os riscos sejam considerados em termos do efeito da incerteza
sobre os objetivos. O processo e a estrutura de governanca sao baseados na gestao
de riscos. A gestdo de riscos eficaz é considerada por gestores como sendo
essencial para a realizacdo dos objetivos da organizacéo.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Associag@o Brasileira de Normas Técnicas (2009).

Melhoria continua

Responsabilizacio
integral pelos riscos

Aplicacio da gestao
de riscos em todas
as tomadas de
decisao

Integracgio total na
estrutura de
governanc¢a da
organizac¢io

A gestdo dos riscos ndo ¢ um processo linear, ¢ o equilibrio de uma série de
elementos entrelacados que interagem uns com os outros € que devem estar em equilibrio
entre si para que a gestdo de riscos seja eficaz. Além disso, os riscos especificos ndo
podem ser abordados isoladamente uns dos outros, pois gestao de um risco pode ter um
impacto sobre o outro, ou pode ocorrer que as agoes de gestio sejam eficazes no controle

de mais de um risco simultaneamente (HM TREASURY, 2004).
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Fone e Young (2000) esclarecem que ha riscos que nao se deseja eliminar ou
reduzir, mas que sdo almejados. Como resultado, pode-se dizer que a motivagdo para
praticar o gerenciamento de riscos ndo ¢ reduzir ou eliminar o risco, pelo menos nao
necessariamente. Para os autores, o objetivo do gerenciamento de riscos ¢ desenvolver
um perfil de risco que melhor se adapte as metas e propdsitos de uma organizacio (ou

sociedade).

Assim, a visdo tradicional de que o gerenciamento de riscos trate apenas de
redug¢do ou eliminacao de riscos ¢ limitada para as atuais organizacdes. O objetivo
principal da gestao de riscos seria o aperfeicoamento dos objetivos organizacionais, com
a verifica¢do da atitude da organizagdo em relacdo aos riscos e a redu¢do do custo dos
riscos. Ao mesmo tempo, a gestdo de riscos maximiza a probabilidade de que os

beneficios a longo prazo sejam alcangados (Fone e Young, 2000).

2.3.2. Modelos de Gerenciamento de Riscos

A gestao de riscos pode ser aplicada em todas as organizacdes, em suas varias
areas e niveis, bem como em fungdes, atividades e projetos especificos. A adogao de
processos consistentes de gerenciamento de riscos pode ajudar a assegurar que 0s riscos

sejam gerenciados de forma eficaz, eficiente e coerentemente em uma organiza¢ao

(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009).

A gestdo de riscos deve ser integrada, de modo que os niveis organizacionais se
apoiem mutuamente. Desta forma, a estratégia de gestdo de riscos da organizagdo sera
liderada a partir do topo e incorporado nas rotinas de trabalho da organizacdo. Todo o
pessoal deve estar ciente da relevancia do risco para a consecu¢do dos seus objetivos e
deve ser oferecida capacitagdes sobre gestao de riscos. Além disso, os gestores de cada
nivel devem dispor de competéncias adequadas que lhes permitam gerir eficazmente os
riscos e a organizag¢ao, no seu conjunto, necessita ter a garantia de que a gestao de riscos
esta sendo implementada de forma adequada, a partir da utilizagdo de uma estratégia de
gerenciamento de riscos. A aplicagdo dessa estratégia deve ser incorporada aos sistemas
da organizag¢do, incluindo processos e politicas, para garantir que a gestdo de riscos seja
uma parte intrinseca da forma como as organizacdes executam suas atividades (HM

TREASURY, 2004).
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Neste trabalho serdo apresentados quatro dos principais modelos de
gerenciamento de riscos: o Enterprise Risk Management (ERM), da Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO); o ISO 31000:2009, da
International Organization for Standardization (ISO); o modelo do Tesouro Britanico

(HM Treasury); e o modelo do Guia PMBOK, do Project Management Institute (PMI).

Os modelos possuem estrutura similar, constituida pelas etapas de
contextualizagdo, identificacao, avaliagao, resposta e controle dos riscos. O quadro abaixo

sintetiza a formatagdo dos quatro principais modelos de gerenciamento de riscos.

Quadro 04 — Etapas dos modelos de gerenciamento de riscos.

Enterprise Risk NBR ISO
ETAPAS Management — | HM Treasury UK | Guia do PMBOK
31000:2009
ERM
. Ri iental j .
oo Ambiente Interno isco ambiental e Plgnejar © Estabelecimento do
Contextualizacio contexto gerenciamento dos contexto
Fixagdo de Objetivos | Empresa Estendida riscos
. ~ I ificagd . . . . I ificaca
Identificaciao dentificacdo de Identificar os riscos | Identificar os riscos denti 1cagao dos
Eventos riscos
Andlise qgahtatlva Analise dos riscos
Avaliagdo dos dos riscos
Avaliacao Avaliacdo de eventos . Analise -
riscos . Avaliacdo dos
quantitativa dos .
. riscos
riscos
. Enfrentamento dos Planejar as Tratamento dos
Resposta Resposta ao risco . . .
riscos respostas aos riscos riscos
Atividades de
controle Monit ¢
Controle Informagdes e Revisdo dos riscos | Controlar os riscos onuoramento ¢
S analise critica
Comunicagoes
Monitoramento

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (2007); HM Treasury (2004); Project Management Institute (2013) e Associagdo Brasileira
de Normas Técnicas (2009).

Apesar de existirem algumas etapas distintas e nomenclaturas diferentes, os
modelos de gerenciamento de riscos se estruturam de forma semelhante. A despeito das
semelhancgas, cada modelo apresenta elementos proprios que os caracterizam, assim, a
apresentacdo sucinta de cada um se torna importante para o aprofundamento da

compreensdo acerca das peculiaridades dos modelos apresentados neste trabalho.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO), lancou oficialmente no final de 2004 uma estrutura de gestdo de risco
denominada ERM (Enterprise Risk Management) que, por meio de um conjunto de
defini¢des, apresenta uma proposta para compreender e melhorar o ambiente de risco e
de minimizar as divergéncias sobre a utilizagao da gestao de riscos em diferentes areas e

organizacoes (MOELLER, 2007). O ERM ¢ constituido por oito componentes que
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formam sua estrutura de gerenciamento de riscos (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION, 2007):

e Ambiente Interno — A administrag¢do estabelece uma filosofia quanto ao tratamento
de riscos ¢ estabelece um limite de apetite a risco.

e Fixacao de Objetivos — Os objetivos devem existir antes que a administragao
identifique as situagdes em potencial que poderdo afetar a realizagao destes.

e Identificacdo de Eventos — Os eventos em potencial que podem impactar a
organiza¢do devem ser identificados, uma vez que esses possiveis eventos, gerados
por fontes internas ou externas, afetam a realiza¢do dos objetivos.

e Avaliacdo de Riscos — Os riscos identificados sao analisados com a finalidade de
determinar a forma como serdo administrados e, depois, serdo associados aos
objetivos que eles podem influenciar.

e Resposta aos Riscos — Com a avaliagdo, sdo propostas as possiveis respostas aos
riScos.

e Atividades de Controle — Politicas e procedimentos sdo estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos riscos selecionados pela
administragdo sejam executadas com eficécia.

e Informacgdes e Comunicagdes — A forma e o prazo em que as informagdes relevantes
sao identificadas, colhidas e comunicadas permitam que as pessoas cumpram com
suas atribuicoes.

e Monitoramento — A integridade do processo de gerenciamento de riscos corporativos

¢ monitorada e as modifica¢des necessarias sdo realizadas.

Estudos tem demonstrado a relagdo entre a implementagdo do ERM e a melhoria
do desempenho de empresas. Teixeira (2014) indicou em seu estudo com seis institui¢des
bancarias que existe uma correlagdo positiva entre a eficiéncia de um processo ERM
numa institui¢do bancdaria e o seu desempenho. Ao realizar uma avaliagdo comparativa
de evidéncias empiricas da literatura sobre o impacto da implementagdo do ERM, Gatzert
e Martin (2015) indicaram a existéncia de efeitos positivos na implementa¢do de um

sistema de ERM em relacdo ao valor ou desempenho da empresa.

O HM Treasury (2004) explica que o modelo proposto pelo tesouro britanico deve
funcionar num ambiente em que o apetite pelo risco foi definido. O conceito de apetite

de risco (quanto risco ¢ toleravel e justificdvel) pode ser considerado como uma



44

"sobreposicao" em todo o modelo. O modelo disseca o processo de gerenciamento de
riscos basico em elementos para fins ilustrativos, além de demonstrar como o processo
de gerenciamento de riscos central ndo ¢ isolado, mas ocorre em um contexto, € como
certos insumos devem ser dados ao processo global para gerar os resultados desejados na
gestao de riscos. O HM Treasury € composto pelas as seguintes etapas (HM TREASURY,
2004):

e Risco ambiental e contexto (Risk Enviroment/Context) - € preciso considerar que
alguns fatores podem gerar riscos que nao sdo controlados diretamente, ou podem
restringir a maneira pela qual a organizagdo esta autorizada a assumir ou tratar o
risco.

e ‘Empresa Estendida’ (The extendend Enterprise) - nenhuma organizacdo ¢
inteiramente autossuficiente e, por isso, terd um nimero de interdependéncias com
outras organizagdes. Essas interdependéncias podem ser chamadas de "empresa
estendida" e tém impacto na gestao de riscos da organizagdo, gerando certos riscos
adicionais que precisam ser gerenciados.

e Identificar os riscos (Identifying risks) — encontrar quais sao os riscos que podem
impactar a organizagao € essencial para a construcio do seu perfil de risco.

e Avaliacdo dos riscos (Assessing Risks) - A avalia¢do deve ser feita tanto a partir da
probabilidade do risco, como do impacto, caso o risco se concretize.

e Enfrentamento dos riscos (addressing risks) - é transformar a incerteza em beneficio
da organizagao, limitando as ameagas e aproveitando as oportunidades.

e Revisdo dos riscos (reviewed and reporting risks) - monitora se o perfil de risco esta
mudando ou nao e obtém garantias de que a gestao de riscos € eficaz e para identificar

quando outras medidas sdo necessarias.

No banco de dados dos repositorios ScienceDirect, Scielo, Ebsco, Emerald
Insight, Wiley Online Library, Directory Open Articles Journal - DOAJ, Proquest e
Spellacadémicos, consultados por meio do Portal de Periodicos da CAPES/MEC, nao
foram encontrados estudos que demonstrem a eficiéncia ou critiquem o modelo HM
Treasury. Foram encontradas em consulta ao portal Google Académico apenas
publicagdes do proprio tesouro inglés que apresentam um guia para policy makers sobre
gestao de risco (HM TREASURY, 2005); um modelo para a avaliagdo do gerenciamento
de riscos (HM TREASURY, 2006a); e um guia sobre apetite de riscos (HM TREASURY,
2006b).
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O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK),
publicado pelo Project Management Institute (PMI) ¢ fruto da colaboragdo de voluntéarios
e especialistas que participam do desenvolvimento da obra. O Guia PMBOK fornece
diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais e define os conceitos relacionados
com o gerenciamento de projetos. Ele também descreve o ciclo de vida de gerenciamento
de projetos e seus respectivos processos, assim como o ciclo de vida do projeto
(PROJECT MANAGEMENTE INSTITUTE, 2013). O modelo do Guia PMBOK para
gerenciamento de riscos envolve (PROJECT MANAGEMENTE INSTITUTE, 2013):

e Planejar o gerenciamento dos riscos - € o processo de definicdo de como conduzir as
atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.

e Identificar os riscos - ¢ o processo de determinagao dos riscos que podem afetar o
projeto, também envolve a documentagao das caracteristicas dos riscos identificados.

e Andlise qualitativa dos riscos - € o processo de prioriza¢do de riscos para analise,
através da avaliagdo e combinacao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

e Analise quantitativa dos riscos - € o processo de analisar numericamente o efeito dos
riscos identificados.

e Planejar as respostas aos riscos - € o processo de desenvolvimento de opgdes e agdes
para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas.

e Controlar os riscos - € o processo de implementacao de planos de respostas aos riscos,
acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais,
identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia do processo de riscos durante

todo o projeto.

Alguns estudos ja abordaram a efetividade do emprego do Guia PMBOK como
ferramenta de gestdo de risco. Com o objetivo verificar a importancia e o impacto da
gestdo de riscos em projetos para a implantagdo de uma nova tecnologia no setor
petrolifero de Exploracdo e Producdo (E&P), Palma, Andrade e Pedro (2011) realizaram
um estudo de caso, analisando comparativamente as agdoes tomadas pela organizacao
abordada e os passos elencados no Guia PMBOK para uma gestdo de riscos eficaz,
concluindo pela importancia da utilizagdo da gestdo de riscos em um ambiente de
inovagdo, devido a sua capacidade de contribuir para a para reducdo de falhas e
maximizacao dos resultados almejados. Em outro estudo, Ferreira et al (2013), ao realizar

uma andlise comparada entre o modelo NBR ISO 31000:2009 e o Guia PMBOK, conclui
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pela viabilidade da utilizagdo conjunta dos dois modelos para a gestdo de riscos em

projetos.

A Associagao Brasileira de Normas Técnicas (2009) esclarece que a NBR ISO
31000:2009 ¢ uma adocao idéntica, em conteudo técnico, estrutura e redagdo, a ISO
31000:2009, que foi elaborada pelo ISO Technical Management Board Working Group
on Risk Management (ISO/TMB/WG). Ela fornece principios e diretrizes genéricas para
a gestdo de riscos, podendo ser utilizada por qualquer empresa publica, privada ou
comunitaria, associagao, grupo ou individuo. A NBR ISO 31000:2009 pode ser aplicada
ao longo da vida de uma organizacdo e a uma ampla gama de atividades, incluindo
estratégias, decisdes, operagdes, processos, funcdes, projetos, produtos, servigos e ativos.
Também pode ser aplicada a qualquer tipo de risco, independentemente de sua natureza,

quer tenha consequéncias positivas ou negativas.

O modelo de gerenciamento de riscos proposto pela NBR ISO 31000:2009 ¢
formado pelas etapas de comunicacdo e consulta, que ¢ continuo em todo o processo;
estabelecimento do contexto; processo de avaliagdo de riscos, composto pelas etapas de
identificacdo de riscos, analise de riscos e avaliagdo de riscos; tratamento de riscos; e

monitoramento e andlise critica, também continuo por todo o processo.

Ao analisar comparativamente os modelos COSO ERM e ISO 31000:2009,
Gjerdrum e Peter (2011) esclarecem que o modelo COSO ERM ¢ complexo,
multicamadas e que muitas organizagdes o consideram dificil de ser implementado. O
modelo ISO 31000:2009 fornece uma abordagem simplificada e mais facil de
implementar. O ISO se baseia num processo de gestdo e, através da adaptacao do processo
para cada organizacgdo, integra-se nas iniciativas e estratégicas existentes. O modelo
COSO ERM ¢ baseado no controle e na conformidade, o que contribui para que ele seja
dificil para os gerentes de risco tradicionais adotarem. Uma possivel explicagdo para essas
conclusdes ¢ que o COSO ERM foi criado por auditores, contadores e peritos financeiros,
j& o ISO 31000:2009 foi criado por gestores de riscos e especialistas em normas

internacionais.

O modelo NBR ISO 31000:2009 possui uma outra norma complementar, a NBR
ISO/IEC 31010:2012, que orienta detalhadamente todo o processo de gestdo de riscos
proposto pela NBR ISO 31000:2009. Além disso, a NBR ISO/IEC 31010:2012 apresenta
as técnicas que podem ser aplicadas em cada etapa do modelo (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2012). Diante da existéncia de outra norma
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que orienta a sua aplicagdo, o modelo NBR ISO 31000:2009 foi escolhido para ser
utilizado nesta pesquisa e por isso serda mais detalhado nos paragrafos seguintes. Outro
fator relevante foi a expansao da adog¢ao deste modelo por instituigdes publicas no Brasil,

como, por exemplo, o Governo do Distrito Federal.

A Associagado Brasileira de Normas Técnicas (2009) esclarece que convém que o
processo de gestdo de riscos seja parte integrante da gestdo, incorporado na cultura e nas
praticas, e adaptado aos processos de negocios da organizagdo. O modelo ¢ sintetizado

pela figura abaixo.
Figura 02 — Modelo de Gerenciamento de Riscos NBR ISO 31000:2009.

X

” # Estabelecimento do contexto

|

Processo de avalr%éc de riscos (5.4)

Identificagdo de riscos

Comunicagéo e Monitoramento e

consulta | Analise de riscos i 1 analise critica

Avaliagéo de riscos

Tratamento de riscos

Fonte: Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2009).

Para a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (2009), convém que a
comunicagdo ¢ a consulta as partes interessadas internas e externas acontegam durante
todas as fases do processo de gerenciamento de riscos. Portanto, os planos de
comunicagdo e consulta devem ser desenvolvidos em um estagio inicial. Estes planos
abordam questdes relacionadas com o risco propriamente dito, suas causas, suas
consequéncias (se conhecidas) e as medidas que estdo sendo tomadas para trata-los. A
comunicagdo e consulta interna e externa eficazes asseguram que os responsaveis pela
implementagdo do processo de gerenciamento de riscos e as partes interessadas
compreendam os fundamentos sobre os quais as decisdes sao tomadas e as razoes pelas

quais agdes especificas sdo requeridas.
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Para a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2009), ao estabelecer o
contexto, a organizagdo articula seus objetivos, define os pardmetros externos e internos
a serem levados em consideragdo ao gerenciar riscos, além de definir o escopo e os
critérios de riscos para o restante do processo. O contexto externo € baseado no contexto
de toda a organizagdo, porém com detalhes especificos sobre requisitos legais e
regulatorios, percepcdes de partes interessadas e outros aspectos dos riscos especificos
para o escopo do processo de gerenciamento de riscos. O contexto interno ¢ algo dentro
da organizagao que pode influenciar a maneira pela qual uma organizagdo gerenciara os
riscos. O contexto do processo de gerenciamento de riscos ird variar de acordo com as

necessidades de cada organizacao.

O processo de avaliacdo de riscos, conforme a Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (2009) esclarece, € o processo global de identificagdo de riscos, analise de riscos
e avaliagdo de riscos. A identificagdo de riscos € 0 momento em que a organizacao
identifica as fontes de riscos, areas de impactos, eventos e suas causas € consequéncias
potenciais. A finalidade desta etapa ¢ gerar uma lista abrangente de riscos baseada nestes
eventos que possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizagdo dos
objetivos. A analise de riscos envolve a compreensao dos riscos e a apreciacao das causas
e as fontes de riscos, suas consequéncias positivas e negativas, e a probabilidade de que
essas consequéncias possam ocorrer. A analise de riscos pode ser realizada com diversos
graus de detalhe, dependendo do risco, da finalidade da analise e das informacdes, dados
e recursos disponiveis. Dependendo das circunstancias, a analise pode ser qualitativa,
semiquantitativa ou quantitativa, ou uma combinag¢do destas. A finalidade da avaliagao
de riscos ¢ auxiliar na tomada de decisdoes com base nos resultados da analise de riscos,
sobre quais riscos necessitam de tratamento e a prioridade para a implementagao do
tratamento. A avaliacdo de riscos compara o nivel de risco encontrado durante o processo
de andlise com os critérios de risco estabelecidos quando o contexto foi considerado.

Com base nesta comparacdo, a necessidade do tratamento pode ser considerada.

A etapa de selecdo de uma ou mais opgdes para modificar os riscos € a
implementagdo dessas opcdes ¢ chamada de “tratamento de riscos” pela Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas (2009). Uma vez implementado, o tratamento fornece
novos controles ou modifica os existentes. Selecionar a op¢do mais adequada de
tratamento dos riscos envolve equilibrar, de um lado, os custos e os esforgos de

implementa¢do e, de outro, os beneficios decorrentes, relativos a requisitos legais,
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regulatérios ou quaisquer outros, tais como o da responsabilidade social e o da protecao
do meio ambiente. Tratar riscos envolve um processo ciclico composto por: avaliacdo do
tratamento de riscos ja realizado; decisdo se os niveis de risco residual sdo toleraveis; se
nao forem toleraveis, a defini¢ao e implementacao de um novo tratamento para os riscos;

¢ avaliacao da eficacia desse tratamento.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (2009) orienta que o monitoramento
e a andlise critica sejam planejados como parte do processo de gestdo de riscos e
envolvam a checagem ou vigilancia regulares. Podem ser periddicos ou acontecer em
resposta a um fato especifico. E importante que as responsabilidades relativas ao
monitoramento e a andlise critica sejam claramente definidas. Além disso, o ideal ¢ que
os processos de monitoramento e andlise critica da organizacdo abranjam todos os

aspectos do processo da gestao de riscos com a finalidade de:

e garantir que os controles sejam eficazes e eficientes no projeto e na operacao;

e obter informacdes adicionais para melhorar o processo de avaliagao dos riscos;

e analisar os eventos (incluindo os “quase incidentes”), mudangas, tendéncias,
sucessos ¢ fracassos e aprender com eles;

e detectar mudancgas no contexto externo e interno, incluindo alteragdes nos critérios
de risco e no proprio risco, as quais podem requerer revisdo dos tratamentos dos
riscos e suas prioridades; e

e identificar os riscos emergentes.

2.3.3. Gestdo de Riscos no Setor Publico

Drennan e McConnell (2007) esclarecem que o setor publico tem muito em
comum com 0s setores privado e ndo lucrativo (terceiro setor). Eles enfrentam o mesmo
tipo de ameaga - para pessoas, propriedades e processos - € as mesmas classificacdes de
risco. As diferencas estdo na gama de stakeholders aos quais a organizacao ¢ responsavel
e na medida em que as dimensdes politicas e sociais afetam as decisdes tomadas. Para os
autores, enquanto uma empresa privada deve avaliar a taxa de retorno que pode alcancar
em seu investimento, a fim de proporcionar dividendo aos seus acionistas, as
organizacdes publicas devem se concentrar em garantir a qualidade da entrega dos

Servigos.
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Para HM Treasury (2004), no setor privado, o objetivo principal de uma
organizag¢do ¢, de um modo geral, o aumento do valor para os acionistas. No setor publico,
a finalidade ¢ geralmente a prestacdo de servigos ou a entrega de um resultado benéfico
ao interesse publico. No entanto, qualquer que seja a finalidade da organizacao, a
realizacdo de seus objetivos ¢ cercada por incertezas que ameagam o sucesso e oferecem

oportunidades para o sucesso.

Ao analisar os riscos publicos a partir do pensamento econdmico, Fone e Young
(2000) postulam que mercados eficientes alocam o custo da responsabilidade pelos riscos
que acompanham o produto ou servigco. No entanto, existem riscos publicos que podem
ndo ser adequados para o "gerenciamento de mercado", ja que sua tendéncia € publicizar
os riscos que ndo consegue gerir, havendo, assim, um movimento para tornar tais riscos
publicos, o que torna a gestdo de riscos uma fun¢do fundamental para as organizacdes
publicas. Os autores concluem que os riscos se movem para o dominio publico quando
existe um alto nivel de incerteza, quando o risco ¢ externo e quando o risco ndo pode ser
distribuido de forma privada. Ou seja, um risco se move para o publico quando um
mercado privado (ou agdo individual) € incapaz de gerenciar ou distribuir eficientemente

o fardo do risco.

Em outra abordagem, Fone e Young (2000) declaram que, para a ciéncia politica,
os riscos publicos sdo caracterizados como pertencentes a questdes ou processos
decorrentes da afirmacdo do interesse publico - as questdes relacionadas principalmente
com a protecao de direitos, o equilibrio de interesses e a garantia de equidade no processo
politico. Além disso, os autores defendem que, muitas vezes, 0 governo assume
indiretamente riscos publicos através do estabelecimento de politicas que direcionam para
o mercado o gerenciamento de riscos que se enquadram no dominio publico. Sao
exemplos desses riscos indiretos os decorrentes de terceirizagdes e privatizagdes. Este
tipo de risco publico ¢ conhecido como risco social. Portanto, mesmo quando transfere
riscos publicos para a iniciativa privada, o setor piiblico permanece responsavel por parte

desses riscos.

As organizagdes governamentais, para o National Audit Office (2000), sdo
responsaveis por uma gama de servigos diversos para os cidadaos, tais como o pagamento
de beneficios sociais, apoio as empresas, prestagao de cuidados de saude e educacao,
regulagdao da industria e prote¢do do ambiente. Todos envolvem algum grau de risco.

Esses riscos podem resultar em circunstancias ou acontecimentos imprevistos, por
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exemplo, que os servigos ndo sejam prestados adequadamente, ndo possam responder a
alteragdes subitas da demanda, sejam de ma qualidade ou ndo sejam rentdveis. Existe a
necessidade de estabelecimento de controles para minimizar os riscos financeiros, as
impropriedades e a negligéncia, salvaguardar os bens ptblicos e gerenciar riscos de saude,

segurancga ¢ ambientais.

O National Audit Office (2000) afirma que o gerenciamento de riscos pode ajudar
as organizagdes governamentais a melhorar seu desempenho de varias maneiras. Pode
levar a uma melhor prestagdo de servigos, a um uso mais eficiente dos recursos, a um
melhor gerenciamento de projetos, a minimizar o desperdicio, a fraude, a ma gestao de
recursos publicos e promover a inovacao. Além disso, a reputagdo das instituigdes pode
sofrer quando os servigos ndo conseguem satisfazer as expectativas do publico. Avaliar o
risco de surgimento de tais circunstancias pode ajudar as institui¢des a garantir que elas

tenham arranjos adequados para lidar com as adversidades.

Riscos devem ser gerenciados em trés niveis: estratégico, de programas e de
projetos e atividades. Brasil (2013) afirma que, no nivel estratégico, situa-se o contrato
politico do Governo com a sociedade e ¢ estabelecida a coeréncia do seu programa de
Governo. Decisdes neste nivel envolvem a formulacdo dos objetivos estratégicos e as
prioridades para a alocagdo de recursos publicos em alinhamento com as politicas
publicas. No nivel de programa, encontram-se as decisdes de implementagdo e
gerenciamento de programas tematicos previstos no nivel estratégico, através dos quais
sdo executadas as politicas e as agdes prioritarias de Governo. No nivel de projetos e
atividades, encontram-se os projetos que contribuirdo para o atingimento dos objetivos
dos programas, e as atividades relativas aos processos finalisticos. Os trés niveis sdo
interdependentes e toda a organizacao deve estar envolvida no gerenciamento de riscos

nos diferentes niveis.

Figura 03 — Hierarquizacdo dos niveis de gerenciamento de risco.

Programas

Projetos e é
Atividades J3

Fonte: Extraido de Brasil (2013), Guia de orientacdo para o gerenciamento de riscos.
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Ao redor do mundo, varios pesquisadores tem empregado a gestdo de risco no
setor publico em seus estudos. Cooper (2012) trabalhou com a gestdo de riscos
estratégicos no setor publico ao pesquisar a relagdo entre os riscos identificados pela
comunidade e os riscos gerenciados como parte do processo de planejamento estratégico
governamental. Halachmi (2005) apresenta uma abordagem alternativa para a gestao de
recursos publicos, propondo, a partir da andlise de estudos de caso, a atracdo das
organizacgdes da sociedade civil para ajudar o governo a identificar e alertar o publico
sobre os possiveis riscos, em substitui¢ao das agéncias governamentais. Hood e Smith
(2013) examinaram as percepgoes dos funciondrios de duas institui¢des locais inglesas e
buscaram estabelecer em que grau ha evidéncias de resultados quantificaveis e positivos
do emprego da gestdo de riscos, encontrando resultados que sugerem que a gestdo de
riscos tem um papel fundamental a desempenhar no é€xito da prestagdo de servigos
publicos e que, apesar dos desafios, existem provas de que os resultados positivos podem
ser identificados e medidos. Cukier et al (2012) investigaram a presenca de praticas de
garantia de qualidade, gestdo de riscos e auditoria em instituicdes policiais de niveis
municipal, provincial e federal no Canad4, encontrando alto nivel de consenso em torno
das razdes para a realizagdo desses processos. Brito et al (2016) buscaram, a partir da
aplicacdo de um questiondrio, identificar os beneficios e desafios na implantagdo da
Auditoria Baseada em Risco — ABR, nas Institui¢des Federais de Ensino Superior — IFES.
A pesquisa de Magnavita (2016) teve como objetivo principal discutir o risco € a
seguranga no ambiente académico da Universidade Federal da Bahia. Leung e Isaacs
(2008) estudaram o processo de escolha de um modelo de gerenciamento de riscos para

o National Research Concil Canada - NRCC.

Para Hood e Rothstein (2000), a gestdo de riscos estd presente no setor publico
em dominios diversos. Por exemplo, a gestdo de riscos sempre foi central para o
planejamento estratégico em defesa, seguranca interna e assuntos externos. A gestao de
riscos no setor publico tem sua importancia na elaboragdo, implementagdo,
monitoramento e avaliagdo de politicas publicas e nas agdes governamentais, como um
todo. Para os autores, a agdo governamental estd direcionada para a consecu¢do de
interesse publico e ndo para o "negécio", focalizando muitas vezes os riscos para
terceiros, em vez de riscos para as organizagdes. Consequentemente, se as varias
abordagens de gestao de riscos no setor privado levantam questdes para a concepgao de

rotinas institucionais, no governo, a questdo que se destaca ¢ saber até que ponto uma
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abordagem genérica para a gestdo de riscos pode ser aplicada no setor publico. Para
responder essa pergunta ¢ preciso entender que muitas das mudancas ambientais e
tecnoldgicas que fizeram com que a gestdo de riscos assumisse maior importancia na
estratégia empresarial (como o aumento dos riscos de litigios, os riscos de falha de TI, os
riscos financeiros decorrentes dos mercados globais) afetam tanto os governos como as
empresas. Assim, uma abordagem de gestdo de riscos oferece a possibilidade de atingir
um equilibrio entre as pressdes contrarias ao maior dinamismo e a limitagdo de riscos
negativos, permitindo a transposi¢do de barreiras vivenciadas por gestores do setor

publico contemporaneo.

Hood e Rothstein (2000) esclarecem que a maioria das abordagens de gestdo de
riscos no setor privado inclui pelo menos trés caracteristicas para as quais ndo ha

equivaléncia exata no governo:

e Destinam-se a empresa (ou centro de lucro) como unidade de decisdo primaria.

e Concebem o risco principalmente em termos de valor para os acionistas da
organizagdo e os varios fatores que podem adicionar ou diminuir esse valor (como
reputacdo, operagoes, etc.).

e Procuram desenvolver instrumentos de auxilio a decisdo e ferramentas de descoberta
(como redes de riscos € mapas de riscos) para auxiliar na identificagdo, avaliacao e

gerenciamento de riscos e vincula-lo a estratégia corporativa geral.

Hood e Rothstein (2000) demonstram que, no setor publico, o objetivo principal
ndo ¢ o lucro, mas o bem-estar dos cidaddos. Desta forma, uma abordagem de gestdo de
riscos para instituigdes governamentais deve enfatizar a eficiéncia no gasto publico. Em
segundo lugar, enquanto as empresas privadas buscam o interesse dos seus acionistas, as
instituigdes governamentais buscam o interesse coletivo. Assim, uma abordagem de
gestao de riscos no setor publico deveria priorizar o bem comum e o interesse coletivo.
Em terceiro lugar, ao passo que o sigilo é pe¢a fundamental para a gestdo de riscos
empresarial, no setor publico a regra ¢ a transparéncia e a publicizacdo das agdes
governamentais. Além disso, enquanto no setor privado o escopo da gestao de riscos ¢ a
empresa, no setor publico ele ¢ geralmente multiorganizacional, o que exige mais

articulagdo entre os atores.

Hood e Rothstein (2000) identificaram trés efeitos negativos da aplicagao

inadequada da gestao de riscos no setor publico. O primeiro se refere a transferéncia ou
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limita¢do de responsabilidade para que a instituicdo ndo assuma o 6nus dos riscos. Os
sistemas de gestdo de riscos precisam ser cuidadosamente projetados para ndo encorajar
as organizacdes a “passar’ a culpa para os outros. Tais processos podem resultar na maior
exposicao ao risco sendo suportado por organizagdes que sao politicamente mais fracas.
O segundo efeito negativo ¢ a gestao de riscos ndo criar valor publico, por ser aplicada de
forma mecanica ou simbolica. As organizagdes publicas muitas vezes respondem a
distirbios em seu ambiente, aplicando novos procedimentos de forma a refletir o que ¢
prontamente capaz de executar ou proteger as operagdes existentes, ao invés de agregar
valor publico. A gestdo de riscos, se aplicada de forma inadequada, pode servir de fachada
para a inércia politica ou como uma desculpa para aderir a regras processuais que podem
ser mal adaptadas a problemas especificos. Em terceiro lugar, as abordagens de gestao de
riscos inadequadamente aplicadas poderiam também ser utilizadas para minar outros
valores do setor publico, como a transparéncia e a aprendizagem a partir da experiéncia.
Abordagens de gerenciamento de riscos que sejam projetadas para induzir, limitar a culpa
ou responsabilidade por erros poderiam exacerbar as tendéncias existentes nas
autoridades publicas para restringir a publicacdo de informagdes sobre erros ou

malfeitorias.

Por outro lado, Hood e Rothstein (2000) também apresentam trés praticas
positivas na gestdo de riscos no setor publico que se contrapde a cada um dos efeitos
negativos da aplicacao inadequada, expostos anteriormente. Em primeiro lugar, reunir em
torno de um projeto de gestdo de riscos toda a institui¢do, para que, de forma transversal,
os diferentes atores responsaveis por estabelecer metas, coletar informacdes, afetar o
comportamento ou impor regras sejam ouvidos e possam influir no estabelecimento da
gestdo de riscos. A grande dificuldade seria que, muitas vezes, esses atores estdo em
diferentes institui¢cdes, sendo cada uma delas de nivel hierarquico distinto, o que costuma
dificultar consideravelmente a sua reunido em trono de uma mesma agenda de gestdo de
riscos. Em segundo lugar, seria necessario que os procedimentos de gestdo de riscos se
concentrassem na gestao do risco sist€émico € ndo em riscos isolados da instituicdo. Os
autores esclarecem que o risco sistémico € o risco que afeta toda a institui¢do ou servigo
e os sistemas de gestdo de riscos que marginalizam as questdes de risco sistémico podem,
sem querer, enfraquecer o gerenciamento geral de riscos no governo. A terceira pratica
positiva seria o estabelecimento de procedimentos de gerenciamento de riscos que

promovam a delibera¢do inteligente e sustentada sobre o risco, em vez de rotinas
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irrefletidas. Tais procedimentos para serem eficazes precisariam de tempo, confianga e
compromisso institucional com a gestdo de riscos. Eles exigiriam uma reflexao cuidadosa
sobre o equilibrio entre a discussdo aberta e confidencial, entre a discussao restrita aos
profissionais e a participagcdo publica mais ampla, e entre as abordagens processuais ou

legalistas e discussdes mais estruturadas da gestio de riscos.

O quadro abaixo faz uma relagdo entre os efeitos negativos da aplicagdo
inadequada da gestdo de risco no setor publico com as boas praticas que envolvem a

correta aplicagdo da gestao de risco, propostos por Hood e Rothstein (2000).

Quadro 05 —Relagdo entre efeitos negativos e boas praticas na aplicacdo da gestao de risco no setor publico.

EFEITOS NEGATIVOS BOAS PRATICAS
Transferir ou limitar a responsabilidade Envolver toda a organizacio no projeto
Nao criar valor publico Focar no risco sistémico
Minar a transparéncia e a aprendizagem Promover a deliberagdo inteligente e sustentada

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Hood e Rothstein (2000).

O quadro 05 demonstra que Hood e Rothstein (2000) defendem que, para evitar o
efeito negativo de apenas transferir ou limitar as responsabilidades sobre os riscos no
setor publico, ¢ recomendado o envolvimento de toda a organizacdo na gestao de riscos.
Da mesma forma, para a criagdo de valor publico pela utilizagdo da gestdo de riscos,
sugere-se que o foco da gestao de riscos no setor publico seja o risco sistémico, ou seja,
os riscos que afetam toda a institui¢do. Por fim, contra a mitigacdo da transparéncia e a
aprendizagem, os autores indicam a promocao de um debate inteligente e sustentado para

o tratamento dos riscos.

Bounds (2010) relaciona os desafios para a implementacao e desenvolvimento de
uma abordagem baseada em riscos no setor publico. Em primeiro lugar, a natureza inter-
relacionada de muitos riscos, pois, no governo, muitos riscos seriam multifacetados e,
inclusive, a supressao de riscos em uma area poderia gerar riscos em outras. Em segundo
lugar, a maneira pela qual os governos encontram riscos € como a conscientiza¢ao dos
riscos entra no ciclo de politicas também pode ser um desafio, ja que o tratamento de
riscos sociais significativos costuma ser uma questdo politica. Assim, as respostas
preparadas antecipadamente poderiam ndo alcangar as causas do problema e as respostas
intempestivas podem conter falhas. O terceiro desafio seria a falha na avaliagdo adequada
dos riscos desde o inicio do projeto ou programa, pois isto traria consequéncias para todo
o processo de gestdo de riscos. Outro desafio seria a percepcao subjetiva dos riscos, ja

que muitos riscos ndo sdo facilmente quantificados e as percepgdes subjetivas dos
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gestores publicos e dos segmentos da sociedade quanto a magnitude do risco nem sempre
se alinham. O quinto desafio pode ser sintetizado como a expectativa da sociedade em
relacdo a avaliagdo e a gestdo dos riscos. Dentre outras questdes, costuma haver a
cobranca para que o governo reduza determinado risco a zero, o que geralmente nao ¢
possivel ou ndo a um custo aceitavel. O Gltimo desafio seria a dificuldade para separar a
avaliacdo do risco e o seu tratamento. A avaliacdo ¢ objetiva e subsidia as decisdes de
tratamento do risco, que pode ser gerido a partir de um conjunto de acdes.

A Organizagao para a Cooperacdo ¢ Desenvolvimento Economico (2011), ao
recomendou que o Brasil integrasse a gestdo de riscos como elemento-chave da
responsabilidade gerencial, de modo a promover a integridade e prevenir a improbidade,
os desvios e a corrup¢do. Além disso, propde como deve ocorrer a gestdo de riscos no

setor publico:

A implementagdo do controle interno baseado no risco destina-se a assegurar
que o controle da gestdo seja proporcional as vulnerabilidades em potencial de
cada orgdo publico. Nao se trata apenas de regulamentar praticas e
procedimentos internos. Depende da adogdo de um processo sistematico ¢ de
capacidades adequadas (conhecimento, recursos etc.) de avaliagdo e de ajuste
dos sistemas de gestdo, mediante a aplica¢do dos resultados dos processos de
avalia¢do, com o objetivo de prevenir a ocorréncia ou a reincidéncia de riscos
da forma mais economicamente eficiente, em termos de custo e beneficio.
Requer, também, a realizacdo de avaliages ex post sobre a eficacia das agoes
de mitigagdo, baseadas no reconhecimento de que nem sempre os diagndsticos
e as agdes originais surtem o efeito desejado (ORGANIZACAO PARA A
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2011, p. 29).

Como pode ser observado, a gestdo de riscos ndo € a solugdo para resolver todos
os problemas enfrentados pelo governo, nem ¢ algo que pode ser efetivamente feito
matematicamente de uma forma irreflexiva. Os éxitos alcangados provavelmente sdo
limitados e no médio prazo. Mas, como foi sugerido anteriormente, as abordagens de
gerenciamento de riscos bem aplicadas tém o potencial de aumentar o valor publico,
ajudando a garantir a continuidade e a qualidade dos servigos publicos.

No Brasil, a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01, de 11 de maio de
2016, instituiu a politica de controles internos, gestao de riscos e governanga no ambito
do Poder Executivo federal. A referida instrugdo normativa classifica risco como a
“possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no cumprimento dos
objetivos” (BRASIL, 2016). Para a norma, o risco ¢ medido em termos de impacto e de
probabilidade. Ela determina que os o6rgdos e entidades do Poder Executivo federal
implementem, mantenham, monitorem e revisem os controles internos da gestdo, tendo
por base a identificagdo, a avaliagdo e o gerenciamento de riscos que possam impactar a

consecugao dos objetivos estabelecidos pelo Poder Publico.
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3. PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa realizada foi identificada como qualitativa, de natureza exploratoria,
com o emprego de analise documental e entrevistas semiestruturadas para o levantamento
dos dados e a técnica de andlise de contetido para a sua andlise e interpretacao, visando
responder a seguinte questdo: “Como os riscos relativos as atividades das comissoes de
¢ética do Poder Executivo Federal influenciam o cumprimento de sua missao institucional

de promover a integridade publica?”.
Gil (2010, p. 27) esclarece que:

Pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de
pesquisa ¢ realizado especialmente quando o tema escolhido ¢ pouco
explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipdteses precisas e
operacionalizaveis.

Para alcangar o objetivo geral da pesquisa de, a partir da teoria da gestao de riscos,
analisar as comissdes de ¢ética do Poder Executivo Federal, no que se refere ao
cumprimento de sua missdo institucional de promover a integridade publica, e os
objetivos especificos propostos de estabelecer o contexto, identificar, averiguar e propor
medidas de tratamento para os riscos relacionados as atividades das comissdes de ética
do Poder Executivo Federal, foi utilizado o modelo de gerenciamento de risco NBR ISO
31000:2009. Sua escolha como modelo para o gerenciamento de riscos aplicado na
pesquisa se deu pela existéncia de norma especifica, a NBR ISO/IEC 31010:2012, que
orienta detalhadamente todo o processo de gerenciamento de riscos proposto pela NBR
ISO 31000:2009 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2012), e pela
difusdo da utilizagdo do modelo em institui¢des publicas no Brasil, como, por exemplo,

o0 Governo do Distrito Federal.

Neste estudo, foi utilizada a abordagem qualitativa para o alcance dos objetivos
da pesquisa. Denzin e Lincoln (2006) esclarecem que a pesquisa qualitativa € um campo
de investigacdo que possui em seu entorno uma familia interligada e complexa de termos,
conceitos e suposigoes, em que os estudos sao conduzidos em seus cenarios naturais € os
pesquisadores buscam entender ou interpretar os fendmenos em termos dos significados
que as pessoas a eles conferem. O objetivo da pesquisa qualitativa estd em descobrir o

novo e desenvolver teorias empiricamente fundamentadas ao invés de testar aquilo que ja
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¢ conhecido. No mesmo sentido, os critérios centrais da pesquisa qualitativa estdo mais
voltados para a confirmagao se as descobertas estdo embasadas no material empirico, ou
se os métodos foram adequadamente selecionados e aplicados, como também a relevancia
das descobertas e na reflexibilidade dos procedimentos (Flick, 2009). Na pesquisa
qualitativa realizada, a gestao de riscos na administracao publica foi o pressuposto tedrico
para o estudo das comissdes de ética do Poder Executivo Federal, com a utilizagdo de um

modelo de gerenciamento de riscos.

Ao utilizar uma anélise combinada de diversos autores, Creswell (2010) apresenta
uma lista de caracteristicas da pesquisa qualitativa. Varias dessas caracteristicas sdo
encontradas na pesquisa realizada. A coleta dos dados se deu em campo, no local de
trabalhos dos entrevistados. As informacdes foram coletadas pelo proprio pesquisador,
com a utilizacao de mais de uma fonte de dados, no caso, documentos ¢ entrevistas. As
categorias resultantes da analise de contetido foram baseadas nos objetivos especificos, a
partir dos resultados da pesquisa, incluindo o depoimento dos entrevistados, sendo

enfatizados os riscos para o cumprimento da missao institucional das comissoes de ética.

Deslauriers e Kérisit (2012) esclarecem que, apesar da pesquisa qualitativa
privilegiar o que ¢ vivido pelos atores sociais, isso ndo significa que ela esta reduzida a
uma descri¢ao de acdes ou fendmenos observaveis. O objeto por exceléncia da pesquisa
qualitativa ¢ a acdo interpretada, simultaneamente, pelo pesquisador e pelos sujeitos da
pesquisa. Seu valor estd em considerar os diferentes aspectos de um caso particular e
relaciona-los ao contexto geral, além da sua capacidade de formular proposicoes ligadas

a agdo e a pratica.

3.1. PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Na pesquisa realizada foram empregados dois procedimentos de pesquisa: a
analise documental e a entrevista do tipo semiestruturada. A utilizacdo desses dois
métodos de pesquisa foi adotada para propiciar maior robustez ao estudo, expandindo o
entendimento acerca do objeto de investigagdo, j& que um procedimento poderia
confirmar ou explicar os resultados do outro. No mesmo sentido, um método poderia
encontrar elementos nao identificados no outro método, atuando de forma complementar

e preenchendo possiveis lacunas.
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3.1.1. Analise Documental

A pesquisa documental ou analise documental se caracteriza pela utilizacao de
documentos de todos os tipos, escritos ou nao, para a coleta de dados (MARCONI e
LAKATOS, 2008). A utilizagdo de documentos como fonte para a pesquisa nas ciéncias
sociais ¢ importante na reconstitui¢do referente a um passado relativamente distante e,
muito frequentemente, no testemunho de atividades particulares ocorridas num passado
recente; o documento permite adicionar a dimensao do tempo a compreensdo do social,
pois opera um corte longitudinal que favorece a observagao do objeto de estudo; este tipo
de pesquisa elimina, pelo menos em parte, a eventual influéncia exercida pela presenga

ou intervengdo do pesquisador (CELLARD, 2012).

Na pesquisa realizada, a analise das normas de regéncia da atuacao das comissoes
de ética do Poder Executivo Federal foi valiosa ao fornecer elementos para a defini¢do
preliminar de categorias de andlise que seriam confirmadas ou ndo pela andlise de
conteudo das entrevistas. Além da andlise documental, para a defini¢do das categorias a
priori também foram empregados os achados de Mendes (2010; 2014), pois estes estudos
ja identificaram dificuldades para a execucao das atividades das comissdes de ética no
Poder Executivo Federal na perspectiva de seus membros. As categorias da andlise
documental foram confrontadas com os resultados encontrados nos referidos trabalhos, a
fim de estabelecer as categorias preliminares da analise de conteudo. Assim, a partir das
defini¢cdes de Bardin (1977), a andlise de contetido que foi realizada se caracterizou como
mista, ou seja, houve a criagdo de categorias a priori a partir dos resultados andlise
documental e dos trabalhos de Mendes (2010; 2014), mas essas categorias passaram pela
chancela da andlise das entrevistas, que poderia confirmar, rejeitar ou incluir novas

categorias.

Na andlise documental, os dados foram coletados nas normas que regulam a
atuacao das comissoes de ética no Poder Executivo Federal. Foram utilizados o Decreto
n°® 1.171/94, que aprova o codigo de ética profissional do servidor publico civil do Poder
Executivo Federal; o Decreto n® 6.029/07, que institui o Sistema de Gestdo da Etica do
Poder Executivo Federal, e da outras providéncias; e a Resolucao n° 10/08/CEP-PR, que
estabelece as normas de funcionamento e de rito processual para as Comissdes de Etica

instituidas pelo Decreto n°® 1.171/94, e disciplinadas pelo Decreto n°® 6.029/07.
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3.1.2. Entrevistas

A entrevista como método de pesquisa pode ser qualificada como “a técnica em
que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o
objetivo de obtengdo dos dados que interessam a investigagdao” (GIL, 2010, p. 109).
Varios autores apresentaram justificativas para a utilizagdo de entrevistas em pesquisas
qualitativas: a entrevista de tipo qualitativo constitui um meio eficaz para “coletar
informacgdes” sobre as estruturas e o funcionamento de um grupo, uma institui¢do, ou,
mais globalmente, uma formagdo social determinada; o método ¢ eficiente, quando se
trata de dar conta do ponto de vista dos atores (POUPART, 2012); “nas entrevistas
semiestruturadas, da-se preferéncia ao direcionamento tematico, e as entrevistas podem
se concentrar, de forma muito mais direta, em topicos especificos” (FLICK, 2009, p. 194);
a possibilidade de utilizagdo de recursos visuais, como fotos, videos e documentos em
entrevistas semiestruturadas favorece a recordagao de fatos pelos entrevistados, o que em

regra ndo € possivel no emprego de questionarios (BONI e QUARESMA, 2005).

As entrevistas foram os instrumentos utilizados na pesquisa para verificar as
categorias preliminares de andlise, além disso, as categorias de analise propostas em
decorréncia das entrevistas formaram, dentre outros elementos, o contexto externo ¢
interno das comissodes de ética, além dos riscos identificados, que posteriormente foram
analisados e avaliados pelo modelo de gerenciamento de riscos. A NBR ISO/IEC
31010:2012 indica, dentro de sua classificacdo, que as entrevistas sdo ferramentas
fortemente aplicéveis para a identificagdo de riscos no modelo NBR ISO 31000:2009
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2012). Outro papel
importante das entrevistas foi a coleta de informagdes para a posterior construcdo do
indice de riscos, elemento central da analise e avaliagao dos riscos. Por fim, as entrevistas
deram os fundamentos para as proposi¢des acerca do tratamento aos riscos, ultima fase

do modelo de gerenciamento de riscos adotado na pesquisa.

As entrevistas foram realizadas com membros de comissdes de ética de 6rgaos do
Poder Executivo Federal e foram registradas por gravacdo ambiental. As entrevistas
seguiram o modelo previsto no Apéndice B. A participa¢dao na pesquisa se deu por meio
de convite e foi precedida da formalizagao de Termo de consentimento livre e esclarecido,
conforme apéndice A. Foram convidados a participar da pesquisa membros de comissdes

de ética de ministérios, a fim de que, com a definicdo de um grupo de interesse, pudesse
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haver uma relagdo maior entre os riscos identificados a partir das caracteristicas das
instituicdes as quais os entrevistados pertencem. Desta forma, o propdsito da pesquisa,
como um trabalho de carater qualitativo, foi indicar por meio de um estudo exploratorio
os riscos em comissoes de ética de instituicdes com estrutura organizacional semelhantes,
com fito de suscitar a discussao sobre o tema. Assim, a proposta era realizar as entrevistas
com a participa¢ao de, no minimo, um membro de comissdo de ética em cada ministério.
A quantidade de entrevistas foi definida pelo critério de saturacdo. Fontanella et al (2011)
explica que “fechar” a amostra significa definir o conjunto que sera objeto de analise e
interpretagao dos dados. Uma das formas para se fazer isso € através da saturagao teorica,
em que se interrompe a coleta de dados quando ndo ocorre elementos novos para a
fundamentar a teorizacao desejada. Thiry-Cherques (2009, p.20) define que “A saturagdo
¢ o instrumento epistemoldgico que determina quando as observagdes deixam de ser
necessarias, pois nenhum novo elemento permite ampliar o nimero de propriedades do
objeto investigado”. Este trabalho observou o protocolo de pesquisa proposto por Thiry-
Cherques (2009), com a previsao de realizagao de, no minimo, 8 entrevistas €, no maximo,
15. A saturagdo foi observada com a realizagdo de 9 entrevistas, sendo que todos os

entrevistados pertenciam a comissoes de ética de ministérios diferentes.

Antes da realizacdo das entrevistas, foi realizado procedimento de validagao por
meio da aplicagdo de dois pré-testes com membros de comissdes. Nogueira-Martins e
Bogus (2004) expoe que durante a realizacao dos pré-testes o pesquisador pode observar
se o roteiro estava inadequado, permitindo seu aprimoramento. No mesmo sentido,
Venancio e Nassif (2008) pontuam que os pré-testes buscam verificar se as perguntas sao
perfeitamente compreendidas, se as questdes sdo interpretadas similarmente pelos
entrevistados e se as respostas sdo coerentes com os objetivos de cada pergunta. Com a
verificagdo da aptidao do roteiro de entrevistas pelos pré-testes, estes foram incluidos nos

resultados.

3.2. TECNICAS DE PESQUISA

Tanto para a analise documental, como para as entrevistas, a técnica de analise de

contetdo foi empregada para a andlise e a interpretacao dos dados.
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3.2.1. Analise de conteudo

Franco (2008) esclarece que o ponto de partida da andlise de conteudo ¢ a
mensagem, de qualquer tipo, que expressa um significado e um sentido. Além disso, os
resultados da andlise de contetido devem refletir os objetivos da pesquisa e estar apoiados
em indicios manifestos e capturdveis no objeto do estudo. Bardin (1977) organiza a
analise de conteudo em trés fases cronologicas: a pré-analise; a exploracdo do material; e

o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

A pré-andlise ¢ a fase da organizagdo e tem por objetivo tornar operacionais e
sistematizar as ideias iniciais, com vistas a elaboragdo de um plano de analise. A
exploragdo do material ¢ a fase de anélise propriamente dita, sendo nesta fase que ocorre
a codificagdo, que ¢ a transformac¢do de dados brutos em elaborados que podem servir
como unidades de registro ou de contexto, cujo registro da ocorréncia decorre das
categorias emergentes. Na terceira fase, o pesquisador realiza o tratamento das mensagens
para inferir conhecimentos que extrapolem o conteudo manifesto e que possam estar
relacionados a outros que serviram de material para a formulagdo de categorias que, por

sua vez, constituem a base para a interpretacdo (Bardin, 1977; FRANCO, 2008).

As categorias sdo conjuntos de indices reunidos a partir de uma sistematizagao
logica, que para Laville e Dionne (1999) podem se apresentar como: modelo aberto,
modelo fechado ou modelo misto. Na pesquisa realizada, foi utilizado o método misto,
em que as categorias foram formuladas inicialmente na analise de contetido das normas
que regem a atuacao das comissdes de ética e nos achados de Mendes (2010; 2014), sendo
estas categorias preliminares confrontadas com a analise das entrevistas com os membros

das comissOes de ética.

No presente estudo, a estratégia de andlise e interpretagcdo utilizada foi o
emparelhamento (LAVILLE; DIONNE,1999), que associa os dados recolhidos a um
modelo tedrico com a finalidade de compara-los, pois, apoiado na teoria da gestdo de
riscos, foram investigados os riscos existentes nas atividades das comissdes de ética do
Poder Executivo Federal, com vistas a identificacdo de fatores de riscos que poderiam
comprometer a atuagdo dessas comissdes, sua analise, avaliagdo e a proposi¢cdo de

medidas de tratamento para os riscos identificados.

O resultado das entrevistas confirmou as categorias preliminares elencadas, além
de acrescentar as categorias ‘“contexto externo”, “contexto interno” e “tratamento dos
riscos”. O foco principal da categorizagdo foi identificar o contexto e os fatores de riscos
para as comissoes de €tica a partir da percep¢ao de seus membros, além das opgdes para
0 seu tratamento.



63

4. ANALISES

Nesta se¢do, serdo discutidos os resultados encontrados a partir da aplicagdo da

metodologia proposta para o alcance dos objetivos da pesquisa.

4.1. ANALISE DOCUMENTAL

Conforme exposto na metodologia, a andlise documental teve por objetivo
fornecer categorias que foram contrapostas com os resultados descritos nos trabalhos de
Mendes (2010; 2014), a fim de que as categorias correspondentes dessa contraposi¢ao

fossem utilizadas como categorias preliminares da anélise de contetido das entrevistas.

A partir da andlise documental, observou-se que o sistema de gestdo da ética do
Poder Executivo Federal esta baseado normativamente, no Decreto n® 1.171/94, que
aprova o codigo de ética profissional do servidor publico civil do Poder Executivo
Federal; o Decreto n® 6.029/07, que institui o Sistema de Gestdo da Etica do Poder
Executivo Federal, e d4 outras providéncias; e a Resolucdo n° 10/08/CEP-PR, que
estabelece as normas de funcionamento e de rito processual para as Comissdes de Etica

instituidas pelo Decreto n°® 1.171/94, e disciplinadas pelo Decreto n° 6.029/07.

O Codigo de ética profissional do servidor publico civil do Poder Executivo
Federal, estabelecido pelo Decreto n® 1.171/94, apresenta em primeiro lugar, as regras
deontoldgicas. O Dicionario Eletronico Houaiss (2009) define deontologia como o
“conjunto de deveres profissionais de qualquer categoria profissional minuciados em
codigos especificos”. No entanto, no Codigo de ética profissional do servidor publico
civil do Poder Executivo Federal, as regras deontologicas estabelecem conceitos e
pressupostos estruturais para a atuagdo do servidor, além disso, como existe uma outra
secdo especifica para os deveres dos servidores, pode-se inferir que as regras
deontoldgicas apresentam os valores fundamentais do servidor publico civil do Poder
Executivo Federal. Seguindo, como exposto anteriormente, o codigo prevé os deveres e
as vedacdes aos servidores publicos. Por fim, o cddigo determina que em todos os 6rgaos
ou entidades da Administracao Publica Federal direta, indireta autdrquica e fundacional,
ou em qualquer 6rgdo ou entidade que exerca atribuicdes delegadas do poder publico,

devera criar uma comissdo de ética (BRASIL, 1994).
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O Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo Federal foi instituido pelo
Decreto n° 6.029/2007. Suas competéncias estdo relacionadas com a integracdao e
articulagdo entre 6rgdos e programas, além da promocdo e implementagdo de politicas

publicas sobre ética publica (BRASIL, 2007).

O Sistema de gestdo da ética é composto pela Comissdo de Etica Publica (CEP);
pelas comissdes de ética e seus equivalentes no Poder Executivo Federal. A Comissao de
Etica Publica foi criada por decreto presidencial em 26 de maio de 1999, que estabelece
que as despesas da CEP correrao por conta da Presidéncia da Republica (BRASIL, 1999).
O Decreto n® 6.029/2007 estabelece que a CEP sera composta por sete membros que
preencham os requisitos de idoneidade moral, reputacgao ilibada e notdria experiéncia em
administragao publica, designados pelo Presidente da Republica para mandatos de trés
anos, nao coincidentes, permitida uma tnica reconducao. Além disso, a CEP contara com
uma secretaria-executiva que lhe prestara apoio técnico ¢ administrativo. A CEP atua
como instancia consultiva do Presidente da Republica e Ministros de Estado; administra
o codigo de conduta da alta administragdo federal; além de dirimir davidas de
interpretagio sobre o Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder

Executivo Federal e coordenar o Sistema de Gestdo da Etica (BRASIL, 2007).

Cada Comissdo de Etica de que trata o Decreto n® 1.171/1994, seré integrada
por trés membros titulares e trés suplentes, escolhidos entre servidores e empregados
do seu quadro permanente, e designados pelo dirigente maximo da respectiva entidade
ou 6rgio, para mandatos ndo coincidentes de trés anos. A Comissdo de Etica contara
com uma Secretaria-Executiva, vinculada administrativamente a instancia maxima da
entidade ou 6rgdo, para cumprir plano de trabalho por ela aprovado e prover o apoio
técnico e material necessario ao cumprimento das suas atribuigdes. As comissoes de ética
sdo responsaveis por, entre outras atribui¢des, atuar como instdncia consultiva de
dirigentes e servidores no ambito de seu respectivo o6rgao ou entidade; aplicar o Codigo
de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal; além de

atividades de orientagao e promogao da ética (BRASIL, 2007).

A Resolugio n° 10/2008, da Comissio de FEtica Publica, regulamenta
as normas de funcionamento e de rito processual, delimitando competéncias, atribuigdes,
procedimentos e outras providéncias no 4mbito das Comissdes de Etica instituidas pelo
Decreto n® 1.171/1994. Assim, a Resolugao n° 10/2008 esclarece e especifica questdes

abordadas genericamente pelos Decretos n® 1.171/94 ¢ 6.029/07. Além disso, a resolugdo
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trata de questdes ndo especificadas nos decretos, como, por exemplo, as relativas aos

casos de suspei¢ao ou impedimento dos membros das comissdes de ética (BRASIL,

2008).

Os resultados das analises do Decreto n® 6.0029/07, do Decreto n® 1.171/94 ¢ da

Resolucao n°® 10/08-CEP foram sintetizados por categorias, conforme quadro 06, abaixo.

Quadro 06 - Categorias da analise documental.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS DEFINICAO

Competéncias do Sistema i Categorﬂia . relacignafia~ as
de Gestio da Etica Rede de ética cqmpetencms e atrlbl}lgoes do

Sistema de Gestgo da Etica.
Composi¢do da CEP Categoria relacionada a
Composicao das Comissdes Composi¢do das Comissdes | composi¢do das comissdes do

de ética Sistema de Gestdo da Etica

Competéncias da CEP
Competencdlas’ d.as comISSoes Categoria relacionada as
e ética

Competéncias das
Comissodes

competéncias das comissdes do
Sistema de Gestdo da Etica e de
seus respectivos integrantes.

Competéncias do presidente
Competéncias dos membros
Competéncias do secretario-

executivo
Deveres das comissdes de
ética
. Impedimentos das comissdes | Categoria  relacionada  ao
Funcionamento das i ; ..
. o~ de ética funcionamento, atividades e
Comissdes - N -
Compromisso limitagdes das comissdes.
Natureza dos trabalhos das
comissodes de ética
. Categoria referente ao
Relacionamento 51z - AR
D Nao ha relacionamento das instituicdes
Institucional o (o
com as comissdes de ética.
Regras deontologicas
Deveres dos servidores Categoria relacionada a
Processo de Apuracio Etica Vedagdes aos servidores apuragdo de responsabilidade em
Aplicabilidade das normas | caso de desvio de conduta ética.
Processamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que as categorias resultantes da analise documental sdo compativeis
com as estruturas de sistemas de integridade desenvolvidas pela Organizacao para a
Cooperagdao e Desenvolvimento Econdmico (2009), como exposto na se¢ao 2.2,
especialmente no que se refere a organizagdo da ética publica, enquanto instidncia de
integridade, a partir de estruturas, processos e atores. No que se refere as estruturas,
destaca-se a organizacdo como sistema e o estabelecimento da rede de ética. Para os
processos, sobressai-se a atuagdo a partir da defini¢do de padrdes de integridade,
orientacdo, monitoramento, agdes de controle e aplicacdo de sangdes. E, quanto aos
atores, o estabelecimento de competéncias entre os responsaveis pela gestdo da ética nos

diferentes niveis de governo, distinguindo as atividades da CEP e das comissdes de ética.
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Tendo por referéncia suas semelhancas, foi realizada a contraposicao entre as
categorias da analise documental e os resultados apresentados nos trabalhos de Mendes
(2010; 2014) acerca das dificuldades das comissdes de ética para executar suas atividades,
conforme exposto no quadro 07, abaixo:

Quadro 07 - Contraposi¢do entre as categorias da analise documental e os resultados de Mendes (2010; 2014).

CATEGORIAS DA
ANALISE DOCUMENTAL

RESULTADOS DE MENDES (2010; 2014)

Perfil dos membros da comissdo.

Mudanc¢a de membros da comissao.

Composiciao das comissdes | Perfil adequado dos membros da secretaria-executiva.

Falta de critério para selegdo e indicagdo de representantes locais,

membros e secretario-executivo.

A questdo investigativa e repressiva prevalece sobre o papel

educativo e de harmonizagdo do ambiente de trabalho.

Tempo disponivel para realizar os trabalhos da comissao.

Pessoas capacitadas para divulgar o tema.

Estrutura organizacional do érgao.

Local exclusivo para a comissao.

Orcamento.

Instituir secretaria-executiva.

Funcionamento das Exercicio de uma fungdo paralela — falta tempo para organizar e
comissdes planejar os trabalhos da comissdo.

Tramites burocraticos para elaboracdo e aprovagdo do Regimento

Interno.

Falta de subsidio do sistema para disponibilizar padrdes para os

procedimentos.

Capacidade de propor mudangas e aperfeicoamentos ainda é

limitado e pouco exercido.

Resisténcia da alta administragio.

Relacionamento Institucional | Comprometimento da alta administracéo.

Falta de reconhecimento ¢ importéancia.

Falta de compreenséo relativa ao real papel das comissdes de ética.

Falta de habilidade dos membros para realizar oitivas.

Falta de protecéo para os denunciantes.

Competéncia das comissdes

Processo de Apuracio Etica

Fonte: Elaborado pelo autor.

As categorias da andlise documental que ndo tiveram correspondéncia com o0s
resultados de Mendes (2010; 2014) foram retiradas, sendo as resultantes adotadas como
categorias preliminares que posteriormente foram confrontadas com as categorias
extraidas das entrevistas. Desta forma, as categorias preliminares sdo: composi¢ao das
comissdes, competéncias das comissdes, funcionamento das comissodes, relacionamento

institucional e processo de apuragao ética.
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4.2. ANALISE DE CONTEUDO

Os resultados da analise de conteutdo demonstraram que as categorias preliminares
foram confirmadas pelas categorias resultantes da analise das entrevistas. Desta forma,
cumprindo a terceira etapa da categorizacao prevista nos procedimentos metodologicos,
cinco categorias foram identificadas e suas andlises sdo apresentadas nesta se¢do. As
categorias foram assim denominadas: composicdo das comissdes, competéncias das
comissdes, funcionamento das comissodes, relacionamento institucional e processo de
apuracao ética. O quadro 08 demonstra de forma resumida as categorias, suas defini¢des
e as subcategorias a elas relacionadas.

Quadro 08 — Categorias, subcategorias e definigdes.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

Membros com perfil adequado

Manutengdo da composigdo da
CcOmissao

DEFINICAO

Composicio das Categoria relacionada a composicao

Comissoes Falta de secretario(a)-executivo(a) | das comissdes de Etica.
Perfil adequado para a secretaria-
executiva
N Categoria relacionada as
Competéncias ~ 1. o . ..
Nao ha competéncias das comissdes de Etica

das Comissoes . .
e de seus respectivos integrantes.

Capacitacdo dos membros
Estrutura fisica
Orcamento
Actmulo de atividades
Capacidade de execucao do plano
de trabalho
Alcance da Rede de Etica
Capacitacdo dos servidores
Liberag¢ao por parte das chefias
Apoio da alta administragéo
Auséncia no Regimento interno
Membros com conhecimento

Categoria relacionada ao
funcionamento e atividades das
comissdes de ética.

Funcionamento
das Comissoes

Categoria referente ao relacionamento
das instituigdes com as comissdes de
ética.

Relacionamento
Institucional

Processo ,de
Apuracio Etica

juridico

Padronizag@o de procedimentos

Falha no sigilo

Categoria relacionada a apuragdo de
responsabilidade em caso de desvio de
conduta ética.

Perseguigdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A fim de apresentar os resultados de forma mais clara, as anélises das categorias
sdo expostas separadamente. Além disso, registra-se que outras trés categorias integram
a analise das entrevistas: contexto externo, contexto interno e tratamento dos riscos. No
entanto, estas categorias sdo partes constitutivas do modelo de gerenciamento de riscos
aplicado nesta pesquisa e, por isso, suas analises se encontram na se¢do destinada ao

gerenciamento de riscos em comissdes de ética do Poder Executivo Federal.
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4.2.1. Composi¢ao das comissoes

A primeira categoria apresentada se denomina “Composi¢do das Comissdes”. A
categoria esta relacionada as dificuldades para a designagao dos membros, manutencao
da composicao da comissao e designacdo do(a) secretario(a)-executivo(a). Esta categoria
¢ composta pelas seguintes subcategorias: membros com perfil adequado; manutencdo da
composi¢ao da comissdo; falta de secretario(a)-executivo(a) e perfil adequado para a
secretaria-executiva. Recorda-se que as comissdes de ética sdo formadas por trés
membros titulares, trés membros suplentes e um(a) secretdrio(a)-executivo(a) (BRASIL,

2007).

Em primeiro lugar, uma dificuldade presente na fala dos entrevistados ¢ encontrar
servidores dispostos a participar da comissao de ética e, mais ainda, encontrar servidores
que tenham perfil adequado para exercer este encargo. “Eu acho que a indicagdo de
membro para uma comissao de ética ndo pode ser uma indicagdo assim sem pensar, sem
critérios, s6 porque tem que indicar alguém, vai e indica alguém e pronto, que € o que
geralmente acontecia...” (ENTREVISTADO 03). “(...) assim, ¢ uma coisa que vocé ¢
indicado e ndo tem como vocé dizer ndo, sabe, porque tem que ser, aquela exigéncia, tem
que ser servidor efetivo, e a gente ndo tem muitos que encarem essa questdo”

(ENTREVISTADO 05).

(...) eu consegui elencar tranquilamente dez pessoas que teriam todos os
atributos para um membro de comissdo de ética e até um presidente, mas
nenhuma dessas pessoas animaram compor a comissdo. Entdo isso acaba
pegando outras pessoas que... ndo que ndo possam desempenhar um bom
papel, mas teria muito mais gente para compor, mas o problema ¢ o primeiro
caso, ¢ alguém que queira se expor a ser membro de comissio de ética
(ENTREVISTADO 04).

As entrevistas indicaram que, em geral, os servidores nao observam vantagem em
participar da comissdo de ética, além disso, hd uma escassez de interessados pela tematica

da ética publica.

Em segundo lugar, os entrevistados manifestaram que, ndo somente encontrar
servidores para compor a comissao de ética ¢ uma dificuldade, mas também conseguir
manter os membros atuando na comissao durante todo o seu mandato, que, em regra, ¢
de trés anos. “(...) a composicdo da comissdo de ética no sentido de encontrar membros
que estejam dispostos a estarem na comissdo de ética por trés anos (...)”

(ENTREVISTADO 01). “(...) outra coisa que nos temos um problema serissimo aqui € a
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desisténcia dos membros (...)(...) a gente ndo consegue manter a composi¢ao durante todo

o mandato (...)” (ENTREVISTADO 06).

Bem, em relagdo a esse contato externo a gente inclusive teve que recorrer
bastante a CEP nos ultimos meses porque a nossa comissdo de ética ela teve
que ser reconstituida, apesar de ela ter sido criada alguns anos atras, no ano
passado ela chegou a ficar sem ter nenhum membro na comissdo. Houve uma
rendncia, alguns membros tiveram que renunciar por motivos varios, outros
aposentaram, sairam do o6rgdo etc, entdo nods tivemos que fazer uma
recomposi¢ao da comissao de ética no ano passado (ENTREVISTADO 02).

Como se observa, os entrevistados indicaram que as desisténcias e a rotatividade
de membros sdo uma realidade enfrentada pelas comissdes, afetando negativamente a

execuc¢ao de suas atividades.

Outra questdo presente na fala dos entrevistados foi a falta de secretario(a)-
executivo(a). A secretaria-executiva possui atribui¢des especificas na comissao de ética,
como cumprir plano de trabalho por aprovado pela comissao e prover o apoio técnico e

material necessario ao cumprimento das suas atribui¢cdes (BRASIL, 2007).

Ok, primeiro, ¢ a de ndo cumprir com o que determina a resolugdo dez, ndo
cumprir integralmente, primeira delas, ndo tem um secretario executivo na
comissdo, essa ¢ a primeira delas e uma das mais importantes, porque o
secretario executivo ele ¢ quem toca o trabalho administrativo e o trabalho de
rotina da comissdo de ética, ja que ele fica a disposi¢do integralmente da
comissdo. Os outros membros estariam 14 para que? para deliberar. Entdo, acho
que essa ¢ a primeira situagdo, o fato de nds ndo termos essa pessoa ¢ terrivel,
porque os membros inevitavelmente... o presidente tem que fazer o trabalho e
deliberar (...) (ENTREVISTADO 02).

Observa-se que a inexisténcia de um(a) servidor(a) designado(a) para atuar como
secretario(a)-executivo(a) pode refletir no andamento dos trabalhos da comissao de ética,
sobrecarregando, em tese, o presidente da comissdo, que € quem teoricamente assume

maior responsabilidade.

Por fim, tal como pontuado em relagao aos membros da comissao, houve o relato
por parte dos entrevistados de que a identificagdo de servidores com afinidade com as

atividades da secretaria-executiva também € uma dificuldade das comissoes.

Parte administrativa, a secretaria executiva da comissao de ética, quando vocé
fala de trabalhar com ética vocé ndo pode admitir qualquer pessoa para
trabalhar aqui, tem que ser alguém com perfil, entdo alguém que tenha
habilidade para redigir, alguém que tenha habilidade para escutar, porque a
gente o tempo todo recebe pessoas aqui que precisam ser ouvidas, precisam
ser acolhidas, e a gente precisa reduzir tudo a termo. Entdo, tem que ter uma
habilidade para esse tipo de atividade, e as pessoas vem e elas lidam com esse
tipo de atribuic@o e elas querem uma retribuicdo financeira, mas a gente nao
tem. Nos fizemos até uma nota técnica solicitando esse tipo de apoio do
gabinete do ministro, e outro dia conversando sobre esse assunto com um dos
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assessores la eles falaram que o ministério ndo dispde de DAS para comissao
de ética(...) (ENTREVISTADO 09).

O relato dos entrevistados sugere que, tanto para os membros, como para a
secretaria-executiva, as comissdes de €tica possuem uma dupla dificuldade: conseguir
compor a comissdo e designar pessoas que possuam afinidade com as atividades da
comissdo de ética. Em relacdo aos membros, ha uma dificuldade adicional, que ¢ a
rotatividade de membros ou mesmo o ndo preenchimento das vagas no curso dos

mandatos.

A Organizagao para a Cooperacgdo e Desenvolvimento Econdmico (2011) observa
que é preciso propor medidas de estimulo para que as atividades nas Comissdes de Etica,
Corregedorias e Ouvidorias sejam uma oportunidade para o desenvolvimento de
competéncias e para o crescimento profissional, estimulando os mais capacitados a se
candidatarem aos respectivos cargos. A organizagao sugere como medidas de incentivo a
participagdo de servidores nessas atividades a prioridade para futuras lotagdes ¢ a

retribuicdo financeira.

Outro ponto relevante ¢ que os resultados da categoria “Composicdo das
comissdes” sdao correspondentes aos resultados encontrados nos trabalhos de Mendes
(2010;2014), em que dificuldades como a selecdo de membros com perfil adequado, a
manuten¢do da composi¢cao da comissdo, a falta de secretario(a)-executivo(a) e a falta de
servidores com perfil adequado para a secretaria-executiva também foram identificadas.
Esta presenca perseverante dos mesmos problemas, apresentados em estudos diferentes e
dentro de um consideravel lapso temporal, pode indicar que as comissdes tem encontrado

uma dificuldade sistematica para superar os problemas relacionados a sua composicao.

4.2.2. Competéncias das comissdes

A segunda categoria apresentada ¢ “competéncia das comissdes”. Esta categoria
apresenta as dificuldades para a execugdo das atividades das comissdes de ética no que

se refere ao estabelecimento ou ao conhecimento dos limites de sua atuagao.

A fala dos entrevistados indica a existéncia de uma incerteza, ou mesmo uma
indefini¢do, sobre as competéncias das comissdes de ética e das corregedorias. “(...) para

vocé ter uma ideia aqui se confundia a questdo da corregedoria, como a maioria dos
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orgaos, corregedoria com comissao de €tica (...)” (ENTREVISTADO 02). “O que mais...
até saber o que deve ser apurado primeiro pela comissao de ética ou se pode ir direto para
sindicancia, PAD, sabe, delimitar cada (...)(...) Cada esfera, exatamente, as vezes sentia

essa dificuldade” (ENTREVISTADO 05).

(...) eu vejo que o trabalho, esfor¢co de comissdo de ética dentro dos 6rgaos
ficam muito abafados pelas corregedorias. O nosso oOrgdo tem uma
corregedoria, entdo a gente percebe que o servidor enxerga a corregedoria as
vezes muito mais como esse canal de resolu¢do do que a comissdo de ética. A
gente, no limite, ¢ uma censura. A corregedoria ndo, tem mais consequéncia,
entendeu, e as vezes se confunde mesmo, tanto ¢ que a gente chegou a receber
processos aqui... isso ndo ¢ de comissdo de ética... a gente vai ¢ manda para a
corregedoria. A corregedoria, ah... é de vocé€s, uma parte ¢ de vocés. Entdo se
mistura muito, ¢ eu acho que quando as corregedorias estdo mais organizadas,
por exemplo, a nossa que na ultima estruturacdo que teve no 6rgao virou uma
unidade do 6rgdo, entdo virou uma unidade, eu acho que por um lado é bom
que fortalece todos esses processos internos, eu acho que também enfraquece
o papel das comissdes, que efetivamente aonde que a gente deve atuar, claro,
que essa ¢ uma pergunta que a gente sempre falava Ia com o pessoal da CEP,
e nunca tem uma resposta muito precisa (...) (ENTREVISTADO 07).

A partir da fala dos entrevistados, sugere-se que exista certa confusdo para os
servidores sobre o significado da ética e seu papel nas organizagdes publicas. No mesmo
sentido, Mendes (2010) identifica que os servidores apresentam uma compreensao
limitada sobre ética publica, relacionando-a principalmente com a expedi¢do de normas

e apuracgao de desvios de conduta.

A incerteza entre o espago das comissoes de ética e das corregedorias também
esteve presente no estudo de Mendes (2014), em que a autora observa o uso das comissdes
de ética como corregedorias, com prevaléncia do aspecto investigativo e repressivo sobre
o educativo e o orientativo. A despeito da correspondéncia dos resultados acerca da
dificuldade dos 6rgaos ou entidades de discernir as competéncias das comissdes de ética
e das corregedorias, o trabalho de Mendes (2014) sugere uma prevaléncia da competéncia
punitiva das comissdes, no entanto, tal resultado ndo foi encontrado nas entrevistas
realizadas nesta pesquisa, o que pode apontar que a distribuicdo das atividades das
comissdes entre suas trés competéncias estad mais equitativa, com melhor relagdo entre

acoes de apuragdo de responsabilidade, orientacdo para ética e promogao da ética.
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4.2.3. Funcionamento das comissoes

A terceira categoria apresentada ¢ denominada “funcionamento das comissdes”.
Esta categoria se relaciona ao funcionamento e atividades das comissdes de ética e €
composta pelas seguintes subcategorias: capacitagdo dos membros; estrutura fisica;
orcamento; acumulo de atividades; capacidade de execug¢do do plano de trabalho e

alcance da rede de ética.

\

A primeira dificuldade apresentada se refere a capacitacdo dos membros das
comissdes. Sobre este tema, duas perspectivas sdo identificadas nas falas dos
entrevistados: uma esté relacionada a compreensiao dos membros da necessidade de serem
capacitados para executar melhor as atividades da comissdo de ética; ja a outra, diz

respeito a capacitagdo oferecida pela CEP aos membros de comissdes de ética.

Sobre a perspectiva da dificuldade de compreensdo dos membros da necessidade
de serem capacitados, a fala dos entrevistados sugere que existe certa resisténcia dos
membros em realizar o curso oferecido pela CEP. “(...) estimular os membros a fazerem
capacitagoes (...)(...) eu preciso de um membro capacitado na comissdo de ética com
capacitagdo anual (...)” (ENTREVISTADO 01). “Eu esqueci de colocar uma coisa
pertinente, que € a capacitagdo dos membros (...)" (ENTREVISTADO 06). “Nao, porque
a CEP vive fazendo curso, a dificuldade ¢ o colega querer fazer” (ENTREVISTADO 08).

Pela segunda perspectiva, o tipo do curso oferecido pela CEP, entendido como
generalista, ¢ uma dificuldade identificada para a execucdo das atividades da comissao.
“E o treinamento especifico pontual da propria CEP, eles fazem cursos gerais, seria

interessante um para cada especificidade dos ministérios” (ENTREVISTA 05).

Dentre as duas perspectivas encontradas nas entrevistas, observa-se que a
primeira, ou seja, a dificuldade para que os membros participem das capacitacdes
oferecidas pela CEP, ¢ mais presente nas falas dos entrevistados do que a segunda
perspectiva. Possivelmente, esta dificuldade possa ter relagdo com a dificuldade de
encontrar servidores com perfil adequado para compor as comissdes de ética. Esta
hipotese se fundamenta no raciocinio de que membros sem identidade com a tematica da

ética publica tenham menos interesse em se capacitar sobre o assunto.

A literatura demonstra que a capacitagdo ¢ importante para que instincias de

integridade publica, como as comissdes de ética, desenvolvam suas atividades. A
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Organizagdo para a Cooperagdao e Desenvolvimento Econdmico (2011), por exemplo,
postula que assegurar a capacidade adequada das instituigdes de integridade requer
envidar esforcos continuos de capacitagdo, de disponibilizagdo das ferramentas
adequadas, da facilitacdo de aprendizagem e desenvolvimento do conhecimento

organizacional.

A proxima dificuldade se refere a estrutura fisica destinada a comissao de ética
para executar suas atividades. “(...) ndo tinha sala, eu fiz 0 memorando pedindo sala para
a comissdo de ética do nosso ministério, tem um memorando aqui onde eu estou pedindo
sala para a nossa comissao de ética, a comissao de ética ndo tem (...)” (ENTREVISTADO

01).

Por exemplo... E estrutura fisica, primeiro a sala, demoramos um tempo para
conseguir uma sala, agora a gente tem uma sala estruturada, porém, falta, por
exemplo, ah... a gente precisa de uma rede que seja segura para a gente guardar
0s arquivos, e ai ndo tem espaco na rede. Ai, por exemplo, moveis... eu quero
que tenha os moveis da comissdo de ética, quem esteja na presidéncia fique
responsavel, mas nfo tem espago para colocar um novo setor, entdo fica
complicado porque ai a gente tem que colocar no nome de outra pessoa que as
vezes nem ¢ da comissdo de ética, entendeu? (ENTREVISTADO 08).

Vamos 14, bom, nés temos dificuldades. Primeiro, dificuldades estruturais,
hoje nds temos uma sala razoadvel, mas antes ndés ficAvamos no que
chamavamos de bequinho, era uma sala comprida, estreita e a gente ndo tinha
espago para receber o servidor. Eu ainda considero essa sala aqui inadequada.
Nos temos muito barulho externo, a gente esta aqui ao lado do fosso dos
elevadores, entdo ¢ muito barulho e nds ndo temos um isolamento actstico para
tratar dos assuntos que a gente trata aqui dentro... uma questdo estrutural
mesmo de ambiente para receber, para acolher servidor ¢ uma delas, e quando
a gente vai pedir uma sala é uma burocracia, um problema danado (...)
(ENTREVISTADO 09).

Apesar de ser uma determinagdo normativa que ¢ dever do titular do 6rgao ou
entidade assegurar as condi¢des de trabalho para que as Comissdes de Etica cumpram suas
fungdes (BRASIL, 2007), a fala dos entrevistados sugere que este suporte da administraco
¢ precario. Possivelmente, esta dificuldade esteja relacionada com a dificuldade de apoio da
alta administragdo. Ou seja, considerando-se um cendrio em que a alta administragdo nao
apoia a comissdo de ética, a estrutura para a comissao executar suas atividades,

consequentemente, ¢ deficitaria.

Em sua avaliag¢@o sobre o sistema de integridade brasileiro, a Organizagdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (2011) observou que, em muitos casos, a
criacdo das unidades de integridade no ambito dos 6rgdos publicos foi impulsionada pela
obrigatoriedade de cumprir as normas legais e estatutarias vigentes, desta forma, sua

existéncia ndo significa que elas estejam bem integradas no funcionamento dos 6rgaos ou
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entidades, como também nao garante que essas unidades tenham a capacidade necessaria
para o desempenho de suas atribuicdes. Para a organizagdo, as avaliagdes realizadas pelo
Governo Federal verificam a adog@o, pelos o6rgaos publicos, dos requisitos minimos para
cumprimento de suas obrigagdes legais e normativas, sem analisar, porém, o
funcionamento adequado das unidades de integridade ou mesmo a eficacia de suas

respectivas atividades.

A terceira dificuldade apontada pelos entrevistados se refere a falta de orgamento
para que as comissOes executem suas atividades. Esta foi uma das dificuldades mais
presentes nas falas dos entrevistados. “(...) uma outra coisa € a questao de nao ter... no6s
ndo temos um or¢camento proprio e isso faz com que as nossas a¢des fiquem limitadas a
solicitacdes pontuais” (ENTREVISTADO 02). “O or¢gamento especifico para a comissao,
porque a gente nao tem” (ENTREVISTADO 03). “Eu acho que ¢ uma problematica, hoje,
o fato da gente ndo ter orgamento proprio... A gente ndo tem recursos para fazer acdes,
chamar palestrantes, enfim, a gente ndo tem orcamento proprio” (ENTREVISTADO 07).
“Nao tem, € outra questdo também, ndo tem orcamento” (ENTREVISTADO 08). “(...) a
gente depende para nomeagao, para designacdo, para pagamento de diarias e passagens,
enfim, para tudo... ndés ndo temos orgamento, entdo a gente precisa do gabinete do

ministro para essas coisas todas” (ENTREVISTADO 09).

E... orgamento proprio para comissio de ética, porque vocé depende de
burocracias de secretario executivo, depende do ministério. Porque se a gente
tivesse 0 recurso proprio e tivesse autonomia para poder gerir essa questdo, a
gente podia fazer coisas mais legais... teria informac¢des mais consistentes e
poderia ter resultados melhores (ENTREVISTADO 06).

Apesar da previsdo de que ¢ responsabilidade do titular do 6rgdo ou entidade
garantir os recursos humanos, materiais e financeiros para que a comissao cumpra com
suas atribui¢cdes (BRASIL, 2007), os resultados das entrevistas indicam que os recursos
financeiros para as comissdes de ética executarem suas atividades ndo costumam ser
destinados pela administracdo, ou ndo sdo destinados de forma programatica, dentro do
plano orcamentario do ministério. Possivelmente, esta dificuldade tenha relacdo com a
dificuldade de apoio da alta administragdo, ja que a liberagdo de recursos depende de
autorizacdo ministerial. Outra questdo que pode estar relacionada com a dificuldade de
obter recursos orcamentarios ¢ a dificuldade relacionada a falta de estrutura das comissoes

de ética.
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A proxima dificuldade € a mais presente nas falas dos entrevistados e se refere ao
acumulo de atividades que os membros das comissdes de ética estdo submetidos. “(...)
porque a gente tem que dividir nas nossas atividades normais com as atividades da
comissao” (ENTREVISTADO 03). “(...) uma estrutura tnica da comissdo, € nao apenas
pessoas que vez ou outra se encontram para apurar alguma coisa” (ENTREVISTADO

04).

(...) mas o nosso trabalho fica muito prejudicado porque a gente tem as nossas
demandas dos nossos setores, que nao sdo poucas, € ai a gente acaba tendo
pouquissimo tempo para se dedicar a comissdo de ética. (...)(...) Exatamente,
nds ja temos o acumulo normal, que ¢ o acimulo do nosso trabalho rotineiro
nos nossos setores, mais a comissdo de ética (ENTREVISTADO 02).

Entrevistador: Vocé entdo indicaria uma dificuldade o acumulo das
atividades?

Entrevistada: Sim.

Entrevistador: Membro da comissdo e mais tudo que vocé ja faz.
Entrevistada: Tudo, exatamente, varias comissoes, a rotina em si, a gente
trabalha com atendimento ao publico, as vezes coincide de ter muita gente para
ser atendida, telefone ndo para (ENTREVISTA 05).

A outra dificuldade é o seguinte, que a tarefa da comissdo de ética ela... ou
melhor, o trabalho que vocé tem na instituicdo ndo permite que vocé dé uma
dedicacdo exclusiva maxima para comissao de ética. (...)(...) Ao acumulo, por
exemplo, eu tenho as minhas tarefas la, entdo eu tenho que escolher, a gente
ndo sabe qual € a prioridade, ¢ a comissdo de ética ou € o trabalho 14, entendeu,
isso ¢ o fator primordial nesse negdcio (ENTREVISTADO 06).

(...) o fato dos membros, eu até tinha colocado com vocé via telefone, o fato
da gente ndo ser uma comissao de dedicacdo exclusiva... eu acho que também
prejudica, porque ai a gente tem que, eu mesmo fico me dividindo aqui na
minha atividade com a de presidente da comissdo, entdo eu acho que isso ¢ uns
dos principais motivos (ENTREVISTADO 07).

(...) O outro ponto eu acho que é a, como que eu posso dizer, o servidor deveria
ser especifico para aquela fung@o... os servidores que compdem a comissao nao
serem especificos para isso, terem outras atribuigdes, entdo isso dificulta
muito(...)(...) E, o acumulo, porque acaba que ninguém se dedica o suficiente
(ENTREVISTADO 08).

(...) a quest@o de tempo ¢ da disponibilidade dos proprios membros, eu acho
que eles tem disposi¢@o, mas eles ndo tem todo tempo, ja que eles se dividem
entre as atribui¢des. Eles acumulam, né, entre as atribuigdes dos seus cargos
de lotagdo e as atribui¢des da comissdo de ética, isso muitas vezes atrapalha.
(ENTREVISTADO 09).

E digno de registro que a legislacdo de regéncia das comissdes de ética ndo prevé
que os membros atuem exclusivamente para a comissao (BRASIL, 2007). Desta forma,
sugere-se que haja uma correlagdo entre o acimulo de atividades dos membros da
comissdo de ética e a falta de apoio da alta administrag¢do, visto que os gestores ndo sao

obrigados a destacar os membros da comissao para atuar com exclusividade.
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Outro problema pontuado pelos entrevistados ¢ o referente a dificuldade de
executar o plano de trabalho. Lembra-se que as atividades das comissdes de ética devem
ser pautadas no previsto em plano de trabalho aprovado pela comissdao (BRASIL, 2007).
A fala dos entrevistados sugere que existam dois fatores que influenciam na dificuldade
de executar o plano de trabalho, sendo a primeira o acimulo de atividades entre os

membros da comissao.

Entrevistada: Nenhuma, pelo contrario, ¢ mais uma dor de cabega, ai fica
aquela, quem tem mais comprometimento com o trabalho em si acaba
ganhando esse prémio ai, ndo desmerecendo, ¢ 6bvio... bacana... a gente
sempre aprende, né, mas, assim, a sensagdo que eu sempre tive ¢ de estar
apagando incéndio, ndo € legal, ndo me sentia a vontade, tanto ¢ que eu pedi
para sair.

Entrevistador: Quando vocé relata esse seu sentimento de estar apagando
incéndio vocé identifica uma dificuldade na execucdo dos trabalhos da
comissdo de forma sem ser reativa? A comissao em regra tem que ter um plano
de trabalho anual, entdo isso, para vocé, na sua experiéncia no ministério
também era uma dificuldade: vocé conseguir executar um plano de trabalho da
comissao?

Entrevistada: Sim, também, acaba que ficava para segundo plano, sabe?
Entrevistador: E vocé acha que essa dificuldade para executar o plano de
trabalho vem do que?

Entrevistada: O excesso mesmo das demandas rotineiras. (ENTREVISTA
05)

(...) a gente hoje ja tem um plano de trabalho, ja conseguiu se planejar, mas
talvez ai a gente tem que ter um... tem que melhorar o nosso desempenho na
execucio do que foi planejado(...)(...) E, eu acho que resolveria com a questo
da exclusividade, que ai teriam pessoas para se dedicar a comissdo
(ENTREVISTADO 07).

O segundo fator presente na fala dos entrevistados que supostamente influencia
na capacidade de execucdo do plano de trabalho da comissdo ¢ a falta de apoio da alta

administracao.

(...) entdo, assim, vocé consegue comegar o projeto, porque o projeto depende
de vocé, mas ai para vocé dar continuidade vocé encontra uma série de
impedimentos, entdo, a for¢a de vontade, as ideias, s@o inciativas internas, o
nosso colegiado ele é bem disposto, mas a gente tem esse tipo de dificuldade
que a gente encontra na estrutura e no funcionamento do orgao
(ENTREVISTADO 09).

Os resultados apontam que existe uma correlacdo entre a dificuldade em executar
o plano de trabalho com outras duas dificuldades: a relacionada ao actimulo de atividades

dos membros das comissodes de ética e a falta de apoio da alta administragao.

Por fim, a ultima dificuldade relacionada a categoria “Funcionamento das
comissdes” diz respeito ao alcance da Rede de Etica do Poder Executivo Federal. A Rede
de Etica do Poder Executivo Federal ¢ integrada pela CEP e pelos representantes das

Comissoes de Etica, com o objetivo de promover a cooperagdo técnica e a avaliagdo em
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gestdo da ética (BRASIL, 2007). “Poderia n6s mesmos irmos atras de boas praticas,
conhecer outras comissdes, ndo esperar também cair no nosso colo ndo, poderiamos trocar
ideias, ter uma rede, igual tem rede de ouvidoria. Uma rede de comissdes”
(ENTREVISTADO 05). “(...) entdo... acho que poderia ser melhor, considero que como
orgao gestor que encabeca a rede de gestdo da ética eles deveriam estar mais presentes na

vida das comissoes de ética” (ENTREVISTADO 09).

Falta a gente fortalecer essa rede entre comissdes de ética, porque talvez os
problemas que a gente enfrente aqui, eles estdo enfrentando 14 e a gente nio
tem esse momento de compartilhar, de trocar informagdes e trocar
experiéncias. Eu acho que talvez seria um papel fundamental para CEP
executar ¢ acaba que ela ndo faz... ainda mais aqui entre a gente da
administragdo direta, os ministérios, ia ser tdo mais tranquilo, entdo eu acho
que falta isso também (ENTREVISTADO 07).

A fala dos entrevistados indica que hd pouca troca de experiéncias entre as
comissdes de ética, o que sugere a necessidade de fortalecimento da Rede de Etica. Os
resultados das entrevistas apontam também que ha uma expectativa por parte dos
membros das comissdes de que a CEP atue de forma mais ativa na promogao da Rede de

Etica do Poder Executivo.

A organizacao para a Cooperagao e Desenvolvimento Economico (2011) defende
que € necessario que os 6rgaos publicos desenvolvam e avaliem estratégias e politicas
para sustentar o aprimoramento de sua capacidade ao longo do tempo, aprender através
da pratica e pela cooperagao de outros atores e partes envolvidos na gestao da integridade.
Como parte dessas atividades, a organizagdo sugere que as autoridades centrais foquem
na identificacdo e comunicagdo de boas praticas, a fim de orientar os atores envolvidos

na area da integridade publica.

Na mesma dire¢do que aponta para a importancia do fortalecimento das redes de
integridade para a troca de experiéncias, a divulgacdo de boas praticas e o
desenvolvimento cooperativo de solugdes, o European Research Centre for Anti-
Corruption and State-Building (2015) esclarece que existe uma grande variedade de
problemas e solugdes, por isso, o progresso deve ser concebido ndo como a obtencao de
algum tipo de uniformidade no desenho institucional, que naturalmente seria incapaz de
resolver problemas em contextos diferentes, mas como a adaptacdo das boas praticas em

realidades distintas.

Os resultados encontrados na pesquisa em relacdo a categoria “Funcionamento

das ComissoOes” encontram ressonancia com outros trabalhos sobre comissdes de ética do
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Poder Executivo Federal. Mendes (2014) relacionou dificuldades para o funcionamento
das comissdes de ética, dentre elas, a autora relata: exercicio de uma fungdo paralela —
falta tempo para organizar e planejar os trabalhos da comissdo, e falta de or¢camento
especifico para a comissdo. No mesmo trabalho, a autora, em dire¢do convergente aos
resultados desta pesquisa, discorre sobre a atuagdo da CEP e a capacitacdo dos membros
das comissdes de ética, apontando para a necessidade de aperfeicoamento das acdes da

CEP como 6rgio central do Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo.

Mais uma vez, a compatibilidade dos resultados da pesquisa com trabalhos
anteriores, sugerem que as dificuldades encontradas pelas comissdes de ética para
executar suas atividades ndo sejam pontuais ou localizadas, pelo contrério, sinalizam a
existéncia de problemas estruturantes na implementagio do Sistema de Gestao da Etica

do Poder Executivo como politica publica.

4.2.4. Relacionamento Institucional

A quarta categoria apresentada ¢ denominada “Relacionamento Institucional”.
Esta categoria se refere ao relacionamento das instituigdes com as comissoes de ética e ¢
composta pelas seguintes subcategorias: capacitacdo dos servidores; liberagdo por parte

das chefias; apoio da alta administragdo e auséncia no regimento interno.

A primeira dificuldade apontada pelos entrevistados se refere ao desconhecimento
dos servidores sobre o papel das comissdes, tendo em vista a sua falta de capacitacao

sobre o tema.

Eu acho que a maior capacitagdo do corpo funcional para talvez eles
entenderem melhor o papel da comissdo... até para eles conseguirem
diferenciar o que ¢ algo que se trate em nivel de correigdo, o que € coisa de
controle interno, o que é comissdo de ética (ENTREVISTADO 07).

Registra-se que a capacitagdo para a €tica ¢ uma das competéncias da propria
comissdo de ¢ética (BRASIL, 2007). A Organizacio para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdémico (2000) aborda que comunicar e inculcar valores
fundamentais e padrdes éticos para os servidores publicos, promover padrdes éticos e
prevenir situagdes propensas a conflitos de interesses sdo algumas das atribuigdes dos
mecanismos de integridade. No mesmo sentido, a Organizagdo para a Cooperacao e

Desenvolvimento Econdmico (2009) propde que orientar para a integridade e reforgar a
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integridade estdo entre as principais fungdes da gestao da integridade. Desta forma, ¢
possivel que a dificuldade de capacitacdo dos servidores esteja relacionada a outras, como

a “Capacidade de Execuc¢do”, da categoria “Funcionamento das Comissdes”.

A segunda dificuldade apresenta na fala dos entrevistados diz respeito a liberagao
das chefias para que os membros da comissdo de ética possam desenvolver suas
atividades. “(...) apesar do Decreto 6.029/07 dizer que ¢ prioridade a atuacdo aqui, mas
quando a chefia fala que ¢ prioridade, os proprios membros se sentem um pouco

desconfortaveis de dizer que nao vao fazer” (ENTREVISTADO 08).

(...) € até muito visto assim com dificuldade pelas chefias, porque elas ndo
entendem que a gente tem que se dedicar prioritariamente a comissdo de ética,
e ai quando a gente pede... assim... surge uma demanda do trabalho que a gente
pede para passar para outra pessoa porque a gente ja estd com atividade na
comissao, isso nao € muito bem visto (...) (ENTREVISTADO 03).

Primeiro, a atividade que a gente teve, assim, mais dificuldade para comegar e
que agora deu uma melhorada, ¢ a questdo da libera¢ao do seu chefe imediato
para voc€ participar de uma reunido da comissdo de ética... das reunides
ordindrias e tempo dedicado para poder fazer oitiva, para poder fazer... ndo ¢
s6 na reunido ordinaria ndo... oitiva, entrevista, publicagdo, entendeu?
(ENTREVISTADO 06).

Relembra-se que ¢ dever do titular da entidade ou 6rgao assegurar as condi¢des de
trabalho para que as Comissdes de Etica cumpram suas fungdes, inclusive para que do
exercicio das atribuicdes de seus integrantes ndo lhes resulte qualquer prejuizo ou dano
(BRASIL, 2007). Além disso, as atividades na comissao de ética tém prioridade sobre as
atribuicdes proprias dos cargos dos seus membros, quando estes ndo atuarem com

exclusividade na Comissao (BRASIL, 2007).

Os resultados sugerem que pode existir entre as chefias dos membros das
comissoes de ética certo desconhecimento sobre as atividades da comissdo, ou mesmo a
possibilidade de que, em casos mais graves, haja um descompromisso dos chefes com os
trabalhos da comissdo. No entanto, a confirmacdo dessas hipoteses exigiria um estudo
especifico sobre esta relagdo entre chefias e membros das comissdes de ética, que foge ao
escopo desta pesquisa. Apesar disso, ha a possibilidade de que a dificuldade de liberagao
para executar as atividades da comissdo de ética tenha relagdo com a falta de apoio da
alta administragdo, o que, em tese, deixaria os chefes mais confortaveis para colocar
empecilhos na liberagdo dos membros. Outra correlagdo ¢ a dificuldade de liberagao com

o acumulo de atividades dos membros da comissao.
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Uma das dificuldades mais significativas expostas nas falas dos entrevistados foi
a falta de apoio da alta administragdo para as comissdes de ética. “A unica dificuldade
nossa ¢ o didlogo com o gabinete, essa ¢ a Unica dificuldade, uma dificuldade interna, o
auxilio do gabinete em temas que envolvem a ética, essa ¢ a unica dificuldade, a gente
ndo tem” (ENTREVISTADO 01). “Eu acho que esse fato de a comissao de ética nao ser
tao estratégica dentro do 6rgdo... eu acho que a gente perde um pouco dessa forga (...)”
(ENTREVISTADO 07). “O segundo ponto ¢ o reconhecimento da alta administragao,
nem todos da alta administracao reconhecem a comissao de ética como um parceiro, mas

como se fosse um 6rgdo de controle” (ENTREVISTADO 08).

(...) apesar de o ministro ter assinado o plano de trabalho, de ele ter assinado e
publicado nosso codigo de ética, mas algumas coisas ainda as vezes ficam
emperradas. N&o acho que as vezes seja a figura da autoridade, mas acho que
a burocracia da assessoria, entendeu? Muitas das coisas tenho certeza que o
ministro nem sabe, nem chega a ele, porque a assessoria ndo deixa (...)
(ENTREVISTADO 02).

Assim, falar que a administracdo ndo tem interesse, assim, ndo ¢ que nao tenha
interesse, eles tem preocupacdo de... a palavra certa seria... eles ndo querem
ficar... assim... passar a imagem que estdo em falta com a comissdo, mas, na
pratica, a gente pede uma reunido, ¢ dificil de atencdo da administragdo. Para
vocé ter uma ideia, esse tempo todo que eu estou la nunca tivemos uma reunido
com o ministro, sempre quem nos atendeu foi o chefe de gabinete. Entdo isso
¢ um sinal de que ndo tem um interesse mesmo... ndo tem como escapar, ndo
da para dourar a pilula (ENTREVISTADO 03).

Bom, com a alta administrag@o n6s temos alguns problemas: os assessores do
ministro que fazem assessoria direta blindam o ministro para que aos assuntos
da ética ndo cheguem diretamente ao ministro. Entdo, nos temos tido
dificuldade de acesso, quando a gente encaminha as demandas e a gente precisa
que essas demandas sejam analisadas, sejam contempladas, o ministro muitas
vezes ndo fica nem sabendo, embora a comissdo de ética seja ligada
diretamente ao gabinete do ministro. Muitas vezes ele nem toma
conhecimento, ¢ eu ndo sei se essa blindagem ¢ provocada, ¢ de propdsito, ou
se ela acontece porque os assessores acham que deve ser assim... a gente
conseguiu, assim, minimizar um pouco a situagdo, mas esse relacionamento
com 0s assessores ¢ muito ruim, com o ministro em si € dificil até dizer porque
a gente ndo tem acesso. Entdo esse relacionamento vertical ¢ um
relacionamento muito ruim (ENTREVISTADO 09).

Apesar de ser dever do titular do 6rgdo assegurar as condigdes de trabalho para que
as Comissdes de Etica cumpram suas funcdes e garantir os recursos humanos, materiais e
financeiros para que a Comissao cumpra com suas atribuicdes (BRASIL, 2007), a fala
dos entrevistados indica que a alta administra¢do ndo costuma atuar de forma cooperativa
com as comissdes. A presenca desta dificuldade na fala de seis dos nove entrevistados
sugere que a falta de apoio da alta administragao tem um impacto relevante nas atividades

das comissOes de ética.
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Ao analisar o processo de formagao da politica de integridade nos Paises Baixos,
Hoekstra e Kaptein (2014) afirmam que a afinidade pessoal e o compromisso de
autoridade influentes, como ministros € o primeiro-ministro, ¢ fundamental para a
realizagdo de progressos substanciais no desenvolvimento da politica de integridade.
Verhezen (2008) declara que os gestores devem estimular uma cultura organizacional

baseada na integridade para que esta influencie o comportamento institucional.

Especificamente sobre as comissdes de ética do Poder Executivo Federal, Mendes
(2014) indicou que o relacionamento institucional entre as comissdes de €tica e a alta
administracao dos 6rgdos e entidades ¢ conflituoso e muitas vezes marcado pela falta de

suporte necessario para que as comissdes desenvolvam suas atividades satisfatoriamente.

Outra questao ja enfrentada por Mendes (2010) ¢ a necessidade de se avangar além
das proposi¢des normativas, pois o alcance dos objetivos dessa politica publica depende
de agdes concretas de implementacao do sistema de gestdo da ética e de fortalecimento e

apoio as comissoes de ética.

Uma hipotese para explicar a dificuldade de comprometimento da alta
administracao com as comissoes de €tica pode ser o paradoxo na relagao entre confianca
e integridade, apresentado por Nieuwenburg (2007). O autor defende que existe um
paradoxo na relacdo entre confianca e integridade, pois o compromisso do governo com
a integridade implica a obrigagdo de revelar suas violagdes, erros e desmandos, o que nao
aumenta a confianca da populagdo no governo. Por outro lado, um governo nao pode se
abster de ser transparente, pois isso constituiria uma violagdo do compromisso com a
integridade. A partir desse raciocinio, em tese, os gestores aceitam a existéncia das
comissoes, mantendo seu discurso de comprometimento com a ética, mas, por outro lado,
nao fornecem o suporte necessario para o desenvolvimento pleno de suas atividades,
evitando que as comissdes lhes causem constrangimento com a publiciza¢do de desvios

éticos.

Por fim, destaca-se que o comprometimento da alta administragdo ¢ um problema
para as comissodes de ética que vem sendo reportado pela academia, pelo menos, desde
2010. Desta forma, sugere-se que esta dificuldade possui um carater sistémico e

permanente ao longo do processo de implementacdo do sistema de gestdo da ética.

A tltima dificuldade apontada na categoria “Relacionamento Institucional” foi a

auséncia da comissao de €tica no regimento interno do ministério. “E um pleito que a
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gente tenta j4 desde que eu estou la: que a secretaria executiva tenha assim... seja
enquadrada... faca parte do organograma do ministério, porque atualmente ela nio...
assim... oficialmente ndo estd na estrutura do ministério” (ENTREVISTADO 03).
“Entdo... eu acho que o primeiro ponto ¢ a formalizacdo da comissao de ética, a comissao
de ética estar formalizada no regimento interno, no decreto que da as competéncias ao

6rgdo, entdo eu acho que esse ¢ um primeiro ponto” (ENTREVISTADO 08).

Pela narrativa dos entrevistados, infere-se que eles entendem de que a auséncia da
comissao de ética no regimento interno do ministério diminui a capacidade de executar
suas atividades por falta de respaldo regimental. Possivelmente, esta dificuldade tenha
relacdo com a falta de apoio da alta administrag@o, pois, se as comissdes de ética ndo
fazem parte da esfera de interesses dos gestores, elas ndo vao conseguir o respaldo,

inclusive o regimental, para executar suas atividades.

4.2.5. Processo de Apuracio Etica

A categoria “Processo de Apuragdo Etica” estd relacionada as dificuldades na
apuracdo de responsabilidade em caso de desvio de conduta ética. Esta categoria foi
dividida em trés subcategorias: falta de membros com conhecimento juridico na
composicdo das comissdes de ética; falha no sigilo dos processos de apuragcdo de
responsabilidade ética; e persegui¢do a denunciantes e testemunhas. Para a Organizagao
para a Cooperacao para o Desenvolvimento Economico (2000), um dos elementos que
tornam importante um sistema consistente de mecanismos de apoio a integridade ¢ a

capacidade de relatar, detectar, investigar e sancionar o delito.

Em primeiro lugar, a fala dos entrevistados indica que a falta de membros com
conhecimento juridico ¢ um problema para o desenvolvimento das atividades de apuragao
de desvios éticos. “Falta sensibilizacdo e também eu entendo que tinha que ter uma
participacdo do juridico, nossa area juridica, normalmente eles correm, né, mas pelo
menos um membro poderia ser da consultoria juridica, para ter um apoio de certa forma

eficaz” (ENTREVISTADO 05).

E a outra coisa também, apesar da gente fazer o curso também, é importante
que na comissdo de ética tenha um advogado, provavelmente uns dos membros
ser advogado, porque ¢ muito termo juridico, em algumas coisas tem a situagao
do termo juridico, nada contra os outros servidores, mas ¢ importantissimo,
porque a gente ja recebeu advogado contrario, a gente ndo da informag@o para
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ele, mas ele pode vir defender o seu, acompanhar, vocé entendeu? entdo ¢
importantissimo (ENTREVISTADO 06).

Observa-se que os entrevistados apontam certa inseguranga na conducdo dos
processos de apuragdo ética, assim, relatam que a falta de membros com conhecimento
juridico € um problema para as comissoes. Relembra-se que a apuragdo de desvio de
condutas é apenas uma das diversas atribui¢des das comissoes de ética (BRASIL, 2007),

demonstrando o seu cardter multidisciplinar.

Outra questdo levantada pelos entrevistados que possui relagdo com a dificuldade
anterior de executar a apuragao de desvios éticos ¢ a falta de procedimentos padronizados
que norteiem o processo. “(...) senti falta também de alguns exemplos, assim, do processo
minimo, as pecas minimas, o que tem que conter exatamente” (ENTREVISTADO 05).
Este resultado pode indicar que a capacitacdo e o material de apoio oferecidos pela CEP
aos membros das comissdes de ética nao estdo sendo suficientes para dar seguranca na
realizacdo de processos de apuracdo ética, o que correlacionaria esta dificuldade com a
de capacitacao dos membros, na perspectiva de que os cursos ¢ materiais oferecidos pela

CEP sejam muito genéricos.

Mendes (2014) relacionou dificuldades para o funcionamento das comissoes de
¢tica, dentre elas: falta de subsidio do sistema para disponibilizar padrdes para os
procedimentos e falta de habilidade dos membros para realizar oitivas. Estes dois
resultados também foram encontrados na presente pesquisa, o que sugere, como
demonstrado mais adiante para a perseguicao a denunciantes e testemunhas, uma
constancia desses problemas ao longo do tempo no processo de implementa¢do do

sistema de gestdo da ética.

A terceira dificuldade pontuada na categoria “Processo de Apuracido Etica” seria
a falha no sigilo dos processos de apuracao de desvios éticos que tramitam pelo Sistema

Eletronico de Informagdes (SEI).

Bom, o caso especifico do ministério, a gente estd com uma dificuldade agora
da questdo de... porque esta sendo implantado um sistema eletronico de
informagdes, o SEI, e j& detectamos que ainda hd muitas... assim... muitas
possibilidades de falha de sigilo. O sistema nao foi pensado para tramitagdo de
informagdes sigilosas, existe sim a op¢do la de tramitacdo com sigilo, mas ja
detectamos que podem ocorrer falhas de seguranga, e isso ¢ um problema que
a gente esta... no momento atual eu acho que a maior dificuldade que nés temos
em termos operacionais de fazer a migracdo desse sistema para um sistema
eletronico. Isso ai vai dar uma certa dificuldade para a gente
(ENTREVISTADO 03).
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O SEI faz parte do projeto Processo Eletronico Nacional (PEN), caracterizando-
se por ser um sistema de tramitagdo processual eletronico universal, visando a tramitagao
de processos em geral. Assim, a falta de recursos que atendam as especificidades das
atividades das comissodes de ética, principalmente no que se refere ao sigilo dos processos

de apuragao ética, pode ser o elemento dificultador relatado pelos entrevistados.

Por fim, a persegui¢do a denunciantes e testemunhas foi mais uma dificuldade

exposta pelos entrevistados na categoria “Processo de Apuragdo Etica”.

(...) s6 que quando vai para o lado da testemunha... as pessoas ndo falam, ele
sabe que o fato ocorreu, mas para preservar a sua propria identidade, os
servidores as vezes... eles ndo denunciam por persegui¢do. Porque pode
acontecer essa persegui¢cdo. Nao vou dizer que todos perseguem, mas acontece
ter essa perseguicdo. Ai o cara ¢ taxado de fofoqueiro. O cara ¢ taxado,
entendeu? (ENTREVISTADO 06).

(...) a gente percebe o seguinte: os nossos servidores nos procuram em
situagdes limites de injusti¢a, de persegui¢do e etc. Mas a maioria deles
também tem muito medo de retaliag@o. O servidor tem medo completo de fazer
qualquer tipo de representacdo (ENTREVISTADO 02).

As falas dos entrevistados apontam para a existéncia de perseguicdo contra
denunciantes e testemunhas, o que pode causar prejuizo na apuragdo de desvios éticos e
mesmo no conhecimento da ocorréncia desses desvios. A persegui¢ao como dificuldade
para a execucao das atividades das comissdes de ética reforga resultados encontrados em
Mendes (2014), em que este problema também foi sinalizado, associando-o, inclusive,

com a falta de estrutura e apoio as comissoes de ética.

De forma geral, os resultados da pesquisa sobre as dificuldades enfrentadas
pelas comissdes de ética confirmam os resultados apontados em trabalhos anteriores. Esta
confirmagdo pode indicar que essas dificuldades ndo estejam relacionadas a questdes
pontuais, mas sim a questdes estruturantes de implementag¢do do Sistema de Gestdo da

Etica do Poder Executivo.
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5. APLICACAO DO MODELO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS EM
COMISSOES DE ETICA DO PODER EXECUTIVO FEDERAL

Para o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
COSO (2007), o gerenciamento de riscos € um processo que consiste na aplicagdo de
estratégias para a identificagdo de eventos capazes de afetar a instituicdo, oferecendo
caminhos para o cumprimento dos objetivos organizacionais. Neste capitulo, sdo
apresentados os procedimentos realizados na aplicacdo de um modelo de gerenciamento

de riscos em Comissdes de Etica do Poder Executivo Federal.

5.1. NBR/ISO 31000:2009

Concluida a andlise de conteudo, foi utilizado o modelo proposto pela NBR ISO
31000:2009 para a realizacdo do gerenciamento de riscos em comissdes de ética do Poder
Executivo Federal. Os riscos foram abordados nas entrevistas como incertezas e essas
tratadas a partir da possibilidade de ocorréncia de um evento e de suas consequéncias.
Assim, as categorias deram os subsidios para o estabelecimento do contexto e para o
processo de identificacdo dos riscos nessas comissdes. As categorias também foram a
base para a analise e avaliagao dos riscos identificados, a partir da criagdo de um indice

de riscos. Por fim, sdo apresentadas as propostas para o tratamento dos riscos.

Relembra-se que o modelo de gerenciamento de riscos proposto pela NBR ISO
31000:2009 ¢ formado pelas etapas de comunicagdo e consulta, que € continuo em todo
0 processo; estabelecimento do contexto, formado por contexto externo e contexto
interno; processo de avaliacao de riscos, composto pelas etapas de identificagao de riscos,
analise de riscos ¢ avaliag¢@o de riscos; tratamento de riscos; € monitoramento e analise
critica, também continuo por todo o processo. O quadro abaixo sintetiza o modelo de

gerenciamento de riscos adotado.



Quadro 09 — Processo de gerenciamento de riscos.
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alcance dos objetivos das comissdes de ética.

ETAPA OBJETIVO INSTRUMENTO
Estabelecimento do Apresentar o contexto externo e interno. Entrevistas
contexto
Identificacdo de riscos Apontar eventos ou situa¢des que possam afetar o Entrevistas

Analise de riscos

Construir um  entendimento  acerca  das
consequéncias e probabilidades da ocorréncia dos
riscos identificados.

Indice de riscos

Avaliacao de riscos

Classificar os niveis estimados na analise.

Indice de riscos

Tratamento de riscos

Apresentar opgdes para a tratamento dos riscos.

Entrevistas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como demonstrado, as entrevistas tiveram papel preponderante nas etapas de

estabelecimento do contexto, identificagdo e tratamento dos riscos, enquanto o indice de

riscos, nas etapas de analise e avaliagdo de riscos.

5.2. ESTABELECIMENTO DO CONTEXTO

Para a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2009), estabelecer o contexto

significa definir os parametros externos e internos a serem levados em consideragdo ao

gerenciar riscos, € estabelecer o escopo e os critérios de risco para o restante do processo.

A partir das entrevistas, foram extraidas informagdes para estabelecer o contexto

externo, como fatores culturais, politicos e legais, ou seja, fatores que ndo estavam

inseridos nas instituicdes as quais as comissdes de ética pertenciam, mas que de alguma

maneira impactava no seu funcionamento. Da mesma forma, o contexto interno apresenta

0 panorama intrainstitucional, como percepcoes, valores e a cultura organizacional da

instituicao. Para a realizagdo desta etapa foi empregado o método de anélise de conteudo

para a andlise e interpretagdo dos dados. O quadro abaixo sintetiza os resultados

encontrados para o contexto externo e o contexto interno.

Quadro 10 — Resultado das categorias contexto externo e contexto interno.

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

Contexto Externo

Relacionamento com a CEP

Relacionamento com outras comissoes de ética

Contexto Interno

Relacionamento vertical

Relacionamento horizontal

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Contexto Externo ¢ composto por 2 subcategorias: Relacionamento com a CEP
e relacionamento com outras comissdes de ética. O Contexto Interno também é composto

por 2 subcategorias: relacionamento vertical e relacionamento horizontal.

5.2.1. Contexto Externo

O Contexto Externo se refere ao relacionamento das comissdes de ética com
outras organizacoes distintas das instituicdes as quais estdo inseridas. Como dito
anteriormente, esta categoria ¢ composta por 2 subcategorias: relacionamento com a CEP

e relacionamento com outras comissoes de ética.

Em relagdo ao relacionamento das comissoes de ética com a CEP, os resultados
das entrevistas demonstram que existe um bom relacionamento e uma presenga efetiva
da CEP no cotidiano das comissdes. “A CEP tem um ativismo ético expressivo, como
presidente notei que a CEP oferece todo auxilio para que as comissdes sejam instaladas,
oferece material, oferece apoio” (ENTREVISTADO 01). “Especificamente com relagdo
a CEP, nos sempre tivemos total apoio tanto no que se refere a questao de treinamento,
como orientagdo, qualquer duvida que a gente tem no desenrolar das atividades”
(ENTREVISTADO 03). “Ela sempre nos apoiou nas davidas que a gente teve”
(ENTREVISTADO 06). “E uma relagdo muito boa, a gente sempre que tem duvida entra
em contato” (ENTREVISTADO 08).

(...) fizemos uma reunido 14 e provocamos ela no sentido de fazer uma visita
técnica ao nosso 6rgdo, e isso foi feito, eles vieram ao nosso 6rgédo, aplicaram
0 questionario que eles aplicam, nos orientaram e entao a gente estd com uma
relagdo muito proxima (ENTREVISTADO 02).

Os resultados das entrevistas sugerem que a CEP atua efetivamente junto as

comissdes de ética, buscando exercer suas fungdes como 6rgdo central do Sistema de

Gestdo da Etica do Poder Executivo Federal.

Sobre o relacionamento entre as comissdes de €tica, as entrevistas apontam que as
comissdes possuem interesse em estabelecer um relacionamento, principalmente para
troca de experiéncias. “NOs ja procuramos outros 6rgaos para ver a experiéncia deles para
nos passar... mais para ter experiéncia da comissao de ética de outros 6rgdos que ¢ bem

sucedida para trazer para ca” (ENTREVISTADO 06).
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Essa comissdo de ética na verdade ela esta agora fazendo o cddigo de ética
proprio, trabalhando no c6digo de ética proprio, entdo a gente esta fazendo
Benchmarks, fomos a Caixa Econdmica, iremos ao Banco Central, Ministério
do Trabalho, ¢ no passado a gente visitou o Ministério da Justica
(ENTREVISTADO 08).

(...) tipo de relacionamento que a gente tem é com as outras comissdes... ¢ eu
fago questdo de ter um relacionamento com as outras comissdes
principalmente aqui da area da esplanada, que sdo nossas vizinhas e a gente
precisa fortalecer os vinculos e compartilhar as boas praticas
(ENTREVISTADO 09).

No entanto, ha a indicagdo de que essa disposi¢ao para a intera¢ao entre comissoes
¢ mais presente nas comissdes melhor estruturadas. As entrevistas sugerem que as
comissdes que ainda se encontram em fase de estruturagdo focam no fortalecimento da

propria comissao para posteriormente buscar o relacionamento com outras comissoes.

Com relacdo a outros 6rgdos a gente nao tem tido tanto contato assim, s6 mais
nos seminarios, mais, vamos dizer, irmos até a eles ou eles virem até a gente
isso ainda ndo aconteceu até porque a gente esta tentando dar um passinho de
cada vez, a gente estad tentando arrumar nossa casa internamente, arrumar os
nossos meios dentro da comissao e depois disso a gente da os passos externos
(ENTREVISTADO 02).

A gente tem um processo de participagdo muito reativo, eventualmente a gente
recebe convites, esse ano mesmo eu participei de um evento no Ministério do
Trabalho, esses dias eu recebi um convite do pessoal do Ministério da Justica,
entdo as vezes a comissdo de determinado ministério faz um evento e ai a
gente eventualmente chama um ou outro membro da comisséo e a gente se faz
representar, mas ndo € algo que a gente procure, fique buscando, ndo,
realmente a gente estd numa fase muito de tentar se organizar internamente
(ENTREVISTADO 07).

Os resultados relativos ao relacionamento entre as comissdes de ética confirmam
as observagdes apresentadas na andlise de conteido acerca da necessidade de
fortalecimento da rede de ética e sugere que este fortalecimento teria melhor resultado se

fosse focado nas comissdes que sao menos estruturadas.

Em resumo, o contexto externo das comissdes de ética pode ser descrito pela
relagdo das comissdoes com a CEP e pela relacdo entre as comissoes. As entrevistas
indicam que a CEP esta presente e possui reconhecimento por parte das comissdes,
especialmente no que tange ao suporte e orientagdo. J& para o relacionamento entre as
comissdes de ética, as entrevistas apontam que existe uma pré-disposi¢ao para esse
relacionamento, no entanto, sugere-se que a interacdo entre comissdes seja mais presente

nas comissoes melhor estruturadas.
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5.2.2. Contexto Interno

O contexto interno se refere ao relacionamento intrainstitucional das comissoes
de ética e € composto por duas subcategorias: relacionamento vertical e relacionamento

horizontal.

O relacionamento vertical ¢ definido pela interacdo entre a alta administragao do
ministério e a comissao de ética. As entrevistas apontam que este relacionamento nao ¢
cotidiano e potencialmente conturbado. “(...) do ponto de vista interno, da alta
administracdo, ndo existe, infelizmente, ndo existe um incentivo a comissao de ética, ndo
existe € ndo vem de hoje, como eu estou te demonstrando aqui, ja vem de longa data”
(ENTREVISTADO 01). “Eu vejo ainda extremamente embrionario dentro do ministério”
(ENTREVISTADO 02). “Varias gestdes no ministério, e assim, desde que eu estou la
tivemos uma série de dificuldades” (ENTREVISTADO 03). “Em relacdo a alta
administracdo € mais sobre demanda assim ¢ bem residual, sendo bem sincero”
(ENTREVISTADO 04). “A nossa comissdao numa relagdo vertical ¢ muito esporadica”
(ENTREVISTADO 07). “Com a alta administragdo nds temos alguns problemas, os
assessores do ministro que fazem assessoria direta eles blindam o ministro que aos
assuntos da ética cheguem diretamente ao ministro, entdo noés temos tido dificuldade de
acesso” (ENTREVISTADO 09). Estes resultados sdo compativeis com as observagdes
apresentadas na andlise de contetdo sobre a falta de apoio da alta administracdo as

comissoes de ética.

O relacionamento horizontal ¢ definido pela interagdo entre a comissdo de ética e
os servidores em geral. As entrevistas sugerem que este relacionamento apresenta
caracteristicas de desconhecimento e desconfianca dos servidores para com as comissdes.
“(...) quando voc¢ fala, assim, de pares, me ocorreu diversas vezes, eu era presidente da
comissdo de ética e o pessoal ndo sabia que existia uma comissdo de ética”
(ENTREVISTADO 01). “Com relagao aos pares, como eu te falei, existe essa dificuldade
de introduzir a importancia da ética junto aos servidores, nao ¢ dada muita importancia”
(ENTREVISTADO 03). “Em relagdo aos servidores, a gente tem feito campanhas para
mostrar que a comissdo existe, porque pouca gente sabe que existe ainda”
(ENTREVISTADO 04). “Eu acho que infelizmente muitos ndo conhecem”
(ENTREVISTADO 08). “Com os servidores em geral, a gente tem aos poucos desfeito

as barreiras, porque a €tica em si € um tema que ele por si s0 ele ja... ele causa um espanto,
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uma ojeriza as vezes” (ENTREVISTADO 09). Estes resultados sdo coerentes com as
observagdes apresentadas na analise de conteido acerca da necessidade de capacitacdo
dos servidores para a ética e a necessidade de que as comissdes tenham condicoes de
executar os seus planos de trabalho, a fim de que elas possam ser reconhecidas e ter seu

papel institucional fortalecido.

Em resumo, as entrevistas sugerem que no contexto interno possivelmente exista
uma falta de apoio da alta administracao as comissoes de ética e o desconhecimento por
parte dos servidores da sua existéncia e atribuigdes. Além disso, os resultados apontam
para uma desconfianca dos servidores em relagdo as comissdes, indicando que elas
carecem de credibilidade e reconhecimento, talvez influenciada pela falta de apoio dos

gestores.

5.3. IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Para a Associag¢do Brasileira de Normas Técnicas (2009, p. 17), identificar os
riscos significa “gerar uma lista abrangente de riscos baseada nestes eventos que possam
criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizagdo dos objetivos”. Neste
estudo, identificar os riscos significou apontar eventos ou situagdes que possam afetar as
atividades das comissdes de ética. Desta forma, para a identificagdo dos riscos, cada
subcategoria das 5 categorias apresentadas na analise de contetdo se tornou um risco
identificado. Como resultado, foram identificados na pesquisa 19 riscos que podem afetar
o cumprimento da missao institucional das comissdes de ética de promocao da integridade
publica. O quadro abaixo apresenta de forma sintética os riscos identificados e suas

definigoes.
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Quadro 11 - Riscos identificados pela analise de contetido e suas defini¢des.

RISCOS

DEFINICOES

Selecao de membros

Dificuldade de selecionar servidores com o perfil adequado para
atuar nas comissoes de ética.

Composicio da comissio

Dificuldade em manter os membros nas comissdes durante todo o
mandato.

Composiciao da Secretaria-

Inexisténcia de secretario(a)-executivo(a) na comissdo de ética.

Executiva
Seleciio de secretario(a)- Dificuldade de selecionar servidores com o perfil adequado para
executivo(a) atuar na secretaria-executiva.

Competéncias das comissdes

Indefini¢do entre as competéncias das comissdes de ética e das
corregedorias.

Capacitacio dos membros

Dificuldade na capacitagdo de membros das comissdes de ética.

Estrutura fisica

Estrutura fisica inadequada para as necessidades das comissdes de
ética.

Orc¢camento

Falta de orcamento proprio para as comissdes de ética.

Acumulo de atividades

Acumulo pelos membros das comissdes de atividades de rotina
com as relacionadas as comissdes de ética.

Execucio do plano de trabalho

Dificuldade em executar o plano de trabalho anual aprovado pelas
comissdes de ética.

Alcance da Rede de Etica

Pouco relacionamento entre as comissoes de ética.

Capacitacio dos servidores

Dificuldade em capacitar os servidores para a ética.

Liberacio dos membros

Resisténcia das chefias para a liberacdo dos membros para
executar as atividades da comissdo de ética.

Apoio da alta administracio

Pouco apoio da alta administragdo para as comissoes de €tica.

Formaliza¢ao da comissido

Auséncia de formalizagdo das comissdes de ética na estrutura
regimental dos ministérios.

Conhecimento juridico dos

Falta de membros com conhecimento juridico para conduzir

membros processos de apuracdo ética.
Padronizacio de Falta de padronizagdo de procedimento relativos a instrucdo de
procedimentos processos de apuragdo ética.

Sigilo dos processos

Deficiéncia no sigilo dos processos de apuragdo ética.

Perseguiciao

Perseguicdo a denunciantes e testemunhas de condutas antiéticas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao realizar o confronto entre as categorias da andlise de contetido e os riscos
identificados, observa-se que a categoria que forneceu a maior quantidade de riscos foi a
categoria “Funcionamento das Comissdes”, com 6 riscos identificados. Na sequéncia, as
categorias “Composi¢ao das Comissodes”, “Relacionamento Institucional” e “Processo de
Apuracio Etica” forneceram 4 riscos cada uma. Por fim, a categoria “Competéncia das

Comissoes” forneceu apenas 1 risco.

Em relagdo aos entrevistados, a média de riscos identificados por entrevistado foi
5 riscos, variando entre 2 riscos, para o entrevistado que identificou a menor quantidade

de riscos, e 7 riscos, para o entrevistado que identificou a maior quantidade de riscos.



92

5.4. ANALISE DOS RISCOS

Apo6s devidamente identificados, os riscos foram analisados. A analise de riscos
consistiu na constru¢cao de um entendimento acerca das consequéncias e probabilidades
da ocorréncia dos riscos identificados, em que estas sdo combinadas para determinar o

nivel de risco (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2012).

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (2012) esclarece que os métodos
utilizados para a andlise dos riscos podem ser qualitativos, semiquantitativos ou
quantitativos, sendo que a disponibilidade dos dados e as necessidades da organizacao
sdo elementos determinantes para a definicdo dos métodos de analise de riscos. Em todos
0s casos, a associagao alerta que os niveis de riscos sdo estimativas, devendo ser tratados
como tal. Na pesquisa, foi empregado um método semiquantitativo. “Os métodos
semiquantitativos utilizam escalas de classificagdio numérica para consequéncia e
probabilidade e as combinam para produzir um nivel de risco utilizando uma férmula”

(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2012, p. 8).

O indice de riscos, método semiquantitativo escolhido para a anélise de riscos
neste trabalho, ¢ definido como a estimativa que utiliza uma pontuacdo em escalas
ordinais cujo objetivo ¢ avaliar uma série de riscos com o uso de critérios similares, de
modo a que possam ser comparados (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2012). “Os indices de riscos sdo essencialmente uma abordagem qualitativa
para a classificacdo e a comparacao de riscos. Embora niumeros sejam utilizados, isto ¢
feito simplesmente para permitir manipulagio dos dados” (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2012, p. 87). Seus pontos fortes sio a
capacidade de classificar riscos diferentes e permitir que multiplos fatores que afetam o
nivel de risco sejam incorporados a uma pontuagio numérica (ASSOCIACAO

BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2012).

Os motivos que levaram a escolha do indice de riscos como a abordagem para a
analise dos riscos identificados nas entrevistas foi a necessidade de compatibilizar trés
fatores: a probabilidade, a consequéncia e a frequéncia. Para os dois primeiros, os
entrevistados fizeram classifica¢des dos riscos entre os conceitos baixo, moderado e alto,
tanto no que se refere a probabilidade de que determinado risco identificado efetivamente

se concretize, quanto as consequéncias no caso de ocorréncia do risco identificado. No
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entanto, era preciso fazer o nivelamento dos riscos, a fim de que aqueles identificados por
uma pequena quantidade de entrevistados ndo fossem classificados junto a outros que
foram lembrados por um maior nimero de entrevistados. Por exemplo, um risco
identificado por apenas um entrevistado e qualificado como de alta probabilidade e alta
consequéncia nao poderia estar no mesmo nivel de outro risco que também fora
qualificado como de alta probabilidade e alta consequéncia, mas identificado por seis

entrevistados.

Em primeiro lugar, para equilibrar esta relagdo entre probabilidade, consequéncia
e frequéncia foram adotados escores para cada opgdo dada aos entrevistados na
classificagdo da probabilidade e da consequéncia, sendo baixo=1, moderado=2 e alto=3.
Em segundo lugar, a formula abaixo foi criada para que a frequéncia fosse considerada

no nivelamento dos riscos:
R=P+C

Em que R ¢ o valor do risco; P é a soma das probabilidades e C ¢ a soma das

consequéncias. Assim, a formula completa ¢ descrita como:
R=@G3PA +2PM + 1PB) + (3CA + 2CM + 1CB)

Em que PA ¢ a probabilidade alta; PM ¢ a probabilidade moderada e PB ¢ a
probabilidade baixa. Da mesma forma, CA ¢ a consequéncia alta; CM ¢ a consequéncia

moderada e CB ¢ a consequéncia baixa.

Como exemplo, o quadro 12 apresenta as respostas para o risco identificado como

“Estrutura fisica”.

Quadro 12 — Resultado da analise do risco “Estrutura fisica”.

RISCO ENTEVISTADO PROBABILIDADE CONSEQUENCIA
1 Baixa Moderada
Estrutura fisica 8 Alta Moderada
9 Moderada Alta

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das respostas dos trés entrevistados que identificaram o risco “Estrutura

fisica”, temos que:
R = (3x1 + 2x1 + 1x1) + (3x1 + 2x2 + 1x0) = 13

Desta forma, a analise do risco “Estrutura fisica”, tendo por base a aplica¢dao do
indice de risco, apresentou como resultado o valor 13. O quadro abaixo apresenta o

resultado da andlise de riscos para os 19 riscos identificados.
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servidores

Risco Entrevistado Probabilidade Consequéncia Valor
1 Alta (3) Alta (3)
2 Alta (3) Alta (3)
. 3 Alta (3) Moderada (2)
;fr’r‘l’;gii?aalgz 4 Moderada (2) Moderada (2) 39
¢ 7 Alta (3) Alta (3)
8 Alta (3) Alta (3)
9 Alta (3) Alta (3)
2 Alta (3) Alta (3)
3 Moderada (2) Moderada (2)
5 Moderada (2) Alta (3)
Actmulo de atividades 6 Moderada (2) Alta (3) 36
7 Alta (3) Alta (3)
8 Alta (3) Alta (3)
9 Moderada (2) Moderada (2)
2 Alta (3) Moderada (2)
3 Moderada (2) Moderada (2)
6 Alta (3) Baixa (1)
Orgamento 7 Alta (3) Moderada (2) 30
8 Alta (3) Alta (3)
9 Alta (3) Alta (3)
3 Moderada (2) Alta (3)
Selecao de membros da 4 Moderada (2) Moderada (2) 1
comissao 5 Alta (3) Alta (3)
8 Alta (3) Alta (3)
1 Baixa (1) Moderada (2)
o 5 Alta (3) Moderada (2)
Capacitacdo dos membros 5 Alta (3) Alta (3) 18
8 Baixa (1) Alta (3)
N 5 Alta (3) Alta (3)
Execu‘ﬁzbi‘fh%la“" de 7 Alta (3) Alta (3) 18
9 Alta (3) Alta (3)
1 Baixa (1) Alta (3)
Composi¢do da comissdo 3 Alta (3) Alta (3) 16
6 Alta (3) Alta (3)
1 Baixa (1) Moderada (2)
Estrutura fisica 8 Alta (3) Moderada (2) 13
9 Moderada (2) Alta (3)
Conhecimento juridico 5 Alta (3) Alta (3) 10
dos membros 6 Moderada (2) Moderada (2)
. ~ 3 Moderada (2) Alta (3)
Liberagdo dos membros 5 Baixa (1) Moderada (2) 8
Selecdo de secretario(a)-
executivo(a) 9 Alta (3) Alta (3) 6
Composigdo da
Secretaria-Executiva 2 Alta (3) Alta (3) 6
Perseguicao 6 Alta (3) Alta (3) 6
Formalizagao da 8 Moderada (2) Alta (3) 5
COMissao
Alcance da
Rede de Etica 7 Alta (3) Moderada (2) 5
Capacitagao dos 7 Moderada (2) Alta (3) 5
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Compete;ncgas das 7 Alta (3) Moderada (2) 5
comissdes
Padrom;ag:ao de 5 Moderada (2) Moderada (2) 4
procedimentos
Sigilo dos i
Processos ’ Al ) Baba @ :

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo aos riscos, observa-se que 9 riscos foram identificados por apenas 1
entrevistado (Padronizagdo de procedimentos, Sigilo dos processos, Formalizagdo da
comissdo, Alcance da rede de ética, Capacitacdo dos servidores, Competéncias das
comissoes, Selecdo de secretario(a)-executivo(a), Composi¢do da secretaria-executiva e
Perseguicdo); 2 riscos foram identificados por 2 entrevistados (Liberacao dos membros e
Conhecimento juridico dos membros); 4 riscos foram identificados por 3 entrevistados
(Capacitagdo dos membros, Estrutura fisica, Composi¢do da comissdo, Execucdo do
plano de trabalho); 1 risco foi identificado por 4 entrevistados (Selegdo dos membros da
comissao); 1 risco foi identificado por 6 entrevistados (Orgamento); 2 riscos foram
identificados por 7 entrevistados (Apoio da alta administragdo e Acumulo de atividades).
A relagdo encontrada com a aplicagdo do indice de riscos, em que os riscos identificados
por maior quantidade de entrevistados obtiveram valores maiores, sugere que a
compatibilizagdo pretendida entre probabilidade, consequéncia e frequéncia, foi

alcancada.

5.5. AVALIACAO DE RISCOS

A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2012) esclarece que a avaliacao de
riscos consiste em comparar os niveis estimados de risco, a fim de apontar o nivel e o tipo
de cada risco, além disso, a avaliagdo de riscos utiliza a compreensao do risco, obtida
durante a analise de riscos, para tomar decisoes sobre acdes futuras.

Na fase da avaliacdo, os riscos foram separados a partir dos valores obtidos na
analise de riscos, sendo classificados como riscos altos, riscos moderados ou riscos
baixos. Para isso, foi necessario estabelecer os valores que comporiam cada uma das trés
classificagoes. Considerando que na pesquisa o maior valor possivel para um risco seria
54 (9 entrevistados identificando determinado risco como de probabilidade alta e
consequéncia alta, ou seja, R = (3x9 + 2x0 + 1x0) + (3x9 + 2x0 + 1x0) = 54, foi elaborada

uma escala com 54 valores.
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A partir do balizamento de que a escala de classificacao dos riscos iria do valor 0
ao valor 54, foi proposta uma divisdo proporcional da escala, em que 1/6 dos valores
comporiam os riscos baixos, 1/3 dos valores comporiam os riscos moderados e '2 dos
valores comporiam os riscos altos. Destaca-se que o modelo de gerenciamento de riscos
aplicado nesta pesquisa ndo estabelece estes valores, ja que eles devem ser fruto da
compreensdo do objeto de estudo e, assim, definidos caso a caso (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009). No mesmo sentido, reitera-se que a
gestdo de riscos ¢ um modelo de gestdo para o norteamento da tomada de decisdo a partir
da priorizacao de agdes, ndo sendo seus resultados, portanto, uma ciéncia exata com a
pretensao de apresentar verdades absolutas. A figura 04 demonstra a escala com a divisdo
dos valores entre as classificagdes de riscos.

Figura 04 — Escala de avaliagdo de riscos.

| 0-9 | 10 -27 | 28 - 54 |
" BAIXO ! MODERADO ' ALTO '

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se pela figura 04, que os riscos analisados com valores entre 0 e 9 foram
avaliados como riscos baixos; ja os riscos analisados com valores entre 10 e 27 foram
avaliados como riscos moderados; finalmente, os riscos analisados com valores entre 28
e 54 foram avaliados como riscos altos. No total, a pesquisa apontou 10 riscos baixos, 6
riscos moderados e 3 riscos altos. O quadro abaixo apresenta sinteticamente o resultado

da avaliagao de riscos.

Quadro 14 — Resultado da avaliagdo de riscos.

CLASSIFICACAO

Sele¢do de membros da comissao 21

Capacitagdo dos membros 18

RISCO MODERADO Execugdo 40~p1an0 de t.ralza]ho 18
Composi¢do da comissdo 16

Estrutura fisica 13

Conhecimento juridico dos membros 10

Liberagdo dos membros 8

Selegdo de secretario(a)-executivo(a) 6

Composi¢ao da Secretaria-Executiva 6

Perseguicao 6

Formalizagdo da comissdo 5

RISCO BAIXO Alcance da Rede de Etica 5
Capacitacdo dos servidores 5

Competéncias das comissdes 5

Padronizag@o de procedimentos 4

Sigilo dos processos 4

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observa-se que os riscos baixos, apesar de na escala serem o grupo de menor
amplitude na escala adotada, foi o grupo com a maior quantidade de riscos avaliados,
seguido pelos riscos moderados e, por fim, os riscos altos. Esta propor¢cao decrescente
entre os riscos baixos, moderados e altos sugere que a escala proposta se mostrou
adequada, com a apresentagdo de um grupo maior de riscos subsididrios que
possivelmente refletem questdes localizadas ou pontuais, seguido por um grupo
intermediario menor de riscos mais disseminados entre as comissdes de ética e, por fim,
um pequeno grupo de riscos estruturais que afetam direta ou indiretamente todos os

demais riscos.

Como ja exposto na analise das categorias, uma questao relevante ¢ a indicagao
de que certos riscos podem impactar outros riscos. A aplicagdo do modelo de
gerenciamento dos riscos permitiu inferir que os riscos possivelmente possuem relagao
uns com os outros. O HM Treasury (2004) abordou a existéncia da relagdo entre riscos e
o impacto do tratamento de um risco sobre outros. Esta proposta de relagdo entre os riscos

continua a ser desenvolvida na discussdo acerca do tratamento dos riscos.

5.6. TRATAMENTO DOS RISCOS

Para a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (2009, p. 19), “selecionar a
op¢ao mais adequada de tratamento de riscos envolve equilibrar, de um lado, os custos e
os esfor¢os de implementacdo e, de outro, os beneficios decorrentes, relativos a requisitos
legais, regulatdrios ou quaisquer outros”. Na pesquisa, as opgdes de tratamento para os
riscos sdo apresentadas a partir do resultado das entrevistas, em que os participantes foram
instados a discorrer sobre solugdes aos riscos por eles identificados. Para facilitar a
explana¢do, as medidas para o tratamento dos riscos sdo expostas por nivel de risco, em

ordem decrescente.

5.6.1. Riscos Altos

A partir da aplicagdo do modelo de gerenciamento de riscos, os participantes da

pesquisa avaliaram trés riscos como altos: Apoio da Alta Administracdo, Acumulo de
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Atividades e Or¢amento, cujas medidas de tratamento foram sintetizadas no quadro
abaixo.

Quadro 15 — Medidas de tratamento para os riscos altos.

RISCO TRATAMENTO
Apoio da alta administracdo |e Agcdes de esclarecimento e conscientizagio.
Dedicagdo exclusiva.
Melhor divisdo de atividades entre os membros.
Formalizagdo das comissdes de ética na estrutura dos ministérios.
Transformacgdo das comissdes de ética em unidades orgamentarias.

Acumulo de atividades

Orcamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, as medidas de tratamento para os riscos altos sdo expostas

separadamente.

5.6.1.1. Apoio da alta administragdo

Para o tratamento do risco “Apoio da Alta Administracdo”, a fala dos
entrevistados sugere a realizacdo de acdes de esclarecimento e conscientiza¢cdo do papel
das comissOes de ética junto a alta administracao. O quadro abaixo sintetiza a fala dos

entrevistados acerca do tratamento do risco “Apoio da Alta Administragao”.

Quadro 16 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Apoio da Alta Administragdo”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS

Entrevistado 01: “A tnica solugdo ¢ a gente ter dentro do Ministério uma

participagdo maior do gabinete em aspectos que envolvem comissdes de ética... Ai

seria uma conscientizagdo...”.

Entrevistado 03: “Eu acho que o fortalecimento das campanhas educativas, isso

refletiria muito, tanto na questdo dessa influéncia com administragdo, quando a
Agdes de influéncia com os servidores, daria um peso maior para a comissdo, uma

esclarecimento e | visibilidade maior para a comissdo”.

conscientizagdo | Entrevistado 07: “...buscar caminhos para estreitar essa comunica¢do com a alta

diregdo, apresentar o papel da comissao, demostrar a importancia da comissdo de

ética dentro do 6rgdo”.

Entrevistado 08: “A comissdo tem que fazer mais endomarketing, tem que se

apropriar mais... do que a comissao faz... € isso... a gente tem que trabalhar o nosso

plano de comunicagio”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os entrevistados demonstram entender que, se a alta administracdo do ministério
conhecesse melhor as atividades das comissdes de ética, haveria maior apoio para as
comissdes. Assim, infere-se que o tratamento do risco dependeria de acdes de

esclarecimento, divulgagdo e conscientizagdo realizadas pelas proprias comissoes.
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5.6.1.2. Acumulo de atividades

Para tratamento do risco “Acumulo de atividades”, destacam-se duas medidas
propostas pelos entrevistados: a dedicagdo exclusiva e a melhor divisdo de atividades
entre os membros. O quadro abaixo sintetiza a fala dos entrevistados acerca do tratamento

do risco “Acumulo de atividades”.

Quadro 17 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Actimulo de atividades”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS
Entrevistado 06: “...ou a pessoa se dedica a comissdo de ética ou ela se dedica ao
Dedicacao trabalho dela”.
exclusiva Entrevistado 07: “Eu acho que se fosse... tivesse um decreto... quem é de comissao

de ética teria que ter dedicacdo exclusiva”.

Entrevistado 05: “Tentar levar da melhor forma possivel que da certo... se o titular
ndo pode, tem o suplente, de repente entrar em acordo para ndo sobrecarregar
apenas um’.

Entrevistado 08: “Se distribui, cada um fica com uma responsabilidade, para ndo
acumular para uma pessoa ou s para os titulares, e ai facilita a vida de todo o
mundo”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Melhor divisdo de
atividades entre
0s membros

Na primeira medida de tratamento, os entrevistados sugerem que os membros de
comissoes de €tica se dediquem integralmente as atividades das comissodes. Desta forma,
a proposta para a mitigacdo do risco seria a sua propria extingdo, ou seja, S€ 0 risco se
refere ao acimulo de atividades, ele ¢ extinto pela dedicagdo exclusiva dos membros as

comissOes de ética.

A segunda medida para o tratamento do risco “Actimulo de atividades” seria a
melhor distribuicao de tarefas entre os membros das comissdes. Observa-se que a
proposta sugere a integragdo dos suplentes nas atividades das comissdes, a fim de que
haja maior reparti¢do do trabalho e, consequentemente, menor carga para os titulares ou

mesmo para o(a) presidente da comissao.

5.6.1.3. Or¢camento

Para tratamento do terceiro risco avaliado como alto, “Or¢amento”, os resultados
das entrevistas indicam a prevaléncia de duas medidas: a formalizagdo das comissdes de

¢tica na estrutura dos ministérios ¢ a transformacao das comissoes de ética em unidades
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or¢amentdrias. O quadro abaixo sintetiza a fala dos entrevistados acerca do tratamento do

risco “Orcamento”.

Quadro 18 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Or¢amento”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS

Entrevistado 02: “Partindo dessa primeira fase da secretaria executiva ser

designada e ser vinculada ao gabinete do ministro, fazer uma solicitacdo de

orcamento...”.

Entrevistado 03: “...que a secretaria executiva tenha assim, seja enquadrada, faga

parte do organograma do ministério... entdo tendo a secretaria executiva esse

vinculo formal, ai eu acho que para ter um orgamento proprio ja seria meio caminho

andado”.

Entrevistado 08: “Falta de or¢gamento eu posso dizer para vocé que eu ndo sei o que

fazer enquanto ndo houver a formalizagdo na estrutura”.

Entrevistado 06: “Acho que nesse caso a comissdo de ética tinha que ter uma
Transformacdo | dotag@o orcamentaria...ou pode ser da comissdo de ética ptblica e ela distribuir o

das comissdes de | recurso para todas as institui¢des”.

ética em unidades | Entrevistado 07: “Eu acho que se a gente conseguisse apoio da alta dire¢do ai eu
orgamentarias acho que vai virar uma consequéncia, a gente consegue criar 1 um POzinho, um

plano or¢amentdrio e criar dentro de uma acao”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Formalizagdo das
comissoes de
ética na estrutura
dos ministérios

Na primeira medida, os entrevistados apontam para a formalizagdao das comissdes
na estrutura regimental dos ministérios, especialmente no que se refere a secretaria-
executiva. Assim, a partir da formalizagdo das comissdes de ética na estrutura regimental
dos ministérios, a obtengdo de orcamento seria facilitada pela atuacdo da secretaria-
executiva junto ao gabinete do ministro. Destaca-se que esta proposta projeta uma relagao

entre o risco “Orgamento” com os riscos “Composicdo da secretaria-executiva” e

“Formalizacao da comissdo”.

A segunda medida para o tratamento do risco “Orcamento” ¢ a transformagdo das
comissoes de ética em unidades orcamentarias. Observa-se que a fala dos entrevistados
sugere duas possibilidades: que as comissdes possam solicitar € executar recursos
or¢amentarios ou que a CEP descentralizasse recursos diretamente para as comissdes de
¢tica. Essa proposta sugere uma relagdo entre o risco “Apoio da alta administracdo” e o

risco “Orcamento”.

5.6.2. Riscos Moderados

A avaliacao dos riscos resultou na indicacao de seis riscos moderados: Sele¢ao

de membros da comissdo, Capacitagdo dos membros, Execugdo do plano de trabalho,
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Composicao da comissdo, Estrutura fisica e Conhecimento juridico dos membros, cujas

medidas de tratamento foram sintetizadas no quadro abaixo.

Quadro 19 — Medidas de tratamento dos riscos moderados.

RISCO TRATAMENTO
Selecdo de membros |e Agdes de esclarecimento e conscientizagao.
da comissdo e Dedicagdo exclusiva.
Capacitacdo dos

membros e Obrigatoriedade de participag¢do nos cursos oferecidos pela CEP.

Maior cobranga por parte da CEP.
Dedicagdo exclusiva.
Apoio da alta administracéo.
Maior ativismo da comissio.
Selegdo de pessoas com perfil adequado.
Remunerac@o para membros.
Apoio da alta administracéo.
e Determina¢do normativa.

Conhecimento ¢ Obrigatoriedade de participacdo nos cursos.
juridico dos membros | e Ingresso de membros com conhecimento juridico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Execugdo do plano de
trabalho

Composigdo da
comissao

Estrutura fisica

A seguir, as medidas de tratamento para os riscos moderados sdo expostas

separadamente.

5.6.2.1. Sele¢do de membros da comissdo

Para tratamento do risco “Selecdo dos membros da comissdao”, destacam-se duas
medidas: uma relacionada a promocdo e conscientizacdo sobre as atividades das
comissdes de ética e outra relacionada a dedicacdo exclusiva. O quadro abaixo sintetiza
a fala dos entrevistados acerca do tratamento do risco “Sele¢do dos membros da
comissao”.

Quadro 20 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Selecdo de membros da
comissio”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS
Entrevistado 03: “A gente fez uma campanha assim meio de corpo a corpo mesmo,
Acdes de tentando convencer as pessoas que a gente sentia que tinha uma tendéncia de ter

convencimento ¢ | um bom perfil”.

conscientizacdo | Entrevistado 04: “Eu acho que ¢é saber vender a importancia da comissdo de ética”.
Entrevistado 05: “Falta sensibilizagdo”.

Entrevistado 04: “...ent30 a pessoa sabe, eu s6 fago isso, e que ndo € pouca coisa...
entendeu?... entdo eu acho que ela abraga mais a ideia. Quando vocé tem que juntar
as suas milhares de atividades com mais uma... acaba sendo pior ai... sendo pior
ndo, sendo dificil encontrar alguém que queira disponibilizar mais tempo para
entrar”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dedicacao
exclusiva
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Na primeira medida, os entrevistados sugerem a realizacdo de acdes de
esclarecimento e conscientizagdo. Assim, a proposta trata da realizacdo de acdes de

divulgacdo e convencimento para atrair interessados em atuar nas comissoes de ética.

A segunda medida para tratamento do risco “Selecdo dos membros da comissiao”
aponta para a dedicagdo exclusiva como fator motivador para que os servidores tenham
maior interesse em atuar nas comissodes de ética. Um ponto relevante na segunda proposta
¢ a indicacao de relagdo entre o risco “Acumulo de atividades” e “Sele¢ao dos membros

da comissdo”.

5.6.2.2. Capacitagdo dos membros

Para o tratamento do risco “Capacitacdo dos membros”, a obrigatoriedade de
participag@o nos cursos oferecidos pela CEP se sobressai. O quadro abaixo sintetiza a fala

dos entrevistados acerca do tratamento do risco “Capacitacdo dos membros”.

Quadro 21 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Capacitacdo dos membros”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS
Obrigatoriedade | Entrevistado 06: “No ato da publicagdo da portaria, apos a portaria, o cara ¢é
de participacdo obrigado a fazer a comissdo de ética”.

nos cursos Entrevistado 08: “Quando for designada a pessoa, ja de inicio falar: olha, vocé se
oferecidos pela | inscreva nesse e nesse curso, para trabalhar tem que se inscrever, ¢ uma exigéncia”.
CEP

Fonte: Elaborado pelo autor.

A fala dos entrevistados sugere uma alteragdo normativa que determine, logo apos
a designagdo, a participagdo dos membros nos cursos de capacitagdo para comissoes de
ética, tendo em vista que atualmente, apesar de ser altamente recomendavel, ndo existe

obrigatoriedade de participagdo nos eventos de capacitagio.

5.6.2.3. Execucdo do Plano de Trabalho

Para tratamento do risco “Execucdo do plano de trabalho”, o resultado das
entrevistas ndo apontou a predomindncia de nenhuma proposta. Para este risco, trés
medidas foram apresentadas pelos entrevistados: maior cobranca por parte da CEP, a

dedicacdao exclusiva dos membros € o apoio da alta administracdo. O quadro abaixo
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sintetiza a fala dos entrevistados acerca do tratamento do risco “Execu¢do do plano de
trabalho”.

Quadro 22 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Execugéo do plano de trabalho”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS

Entrevistado 05: “Uma sensibilizagdo da importancia disso, e de repente clarificar
Maior cobranga | mesmo a culpabilidade, se ndo executar o que acarreta... a gente nao tem claro... e

por parte da CEP | também até onde eu conheco ndo tem uma cobranca efetiva da CEP sobre o

cumprimento do plano de trabalho”.

Dedicacao Entrevistado 07: “Eu acho que resolveria com a questdo da exclusividade, que ai
exclusiva teria pessoas para se dedicar @ comissdo”.

Entrevistado 09: “Estabelecer uma agenda com o gabinete do ministro, uma agenda
semanal, quinzenal que seja, para fortalecer o relacionamento e manter tanto o
gabinete atualizado do que a gente estd fazendo aqui, das nossas demandas 14, e
eles de nds e nos deles também, porque tudo passa pelo gabinete do ministro, entdo
acho que esse ¢é o relacionamento aproximado”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apoio da alta
administragdo

A primeira proposta aponta para uma cobran¢a maior da CEP sobre a execu¢ao
do plano de trabalho. Assim, o tratamento do risco seria a atuagdo mais incisiva da CEP,

como 6rgao central do sistema, sobre o cumprimento do plano de trabalho das comissdes.

A segunda proposta remete a questdo do acimulo de atividades dos membros das
comissoes de ética. Neste caso, o tratamento para a dificuldade em executar o plano de
trabalho seria o estabelecimento da dedicagdo exclusiva dos membros nas comissdes de
ética. Mais uma vez, verifica-se a relacao entre os riscos identificados pelos entrevistados,

aqui, entre o risco “Acumulo de atividades” e “Execucdo do plano de trabalho”.

A terceira proposta para tratamento do risco “Execucao do plano de trabalho”
aponta para o fortalecimento da relagdo entre a comissao e a alta administra¢ao, em busca
de angariar apoio da alta administracao. Pela proposta, o tratamento do risco seria a maior
interagdo entre a comissdo e a alta administragdo, reforcando a relagdo entre o risco

“Execugdo do plano de trabalho” e o risco “Apoio da alta administragao”.

5.6.2.4. Composigdo da comissdo

Para tratamento do risco “Composi¢do da comissdo”, foram observadas trés
medidas, sendo que nenhuma delas foi preponderante: maior ativismo da comissao,
selecdo de pessoas com perfil adequado e remuneragdo para membros. O quadro abaixo
sintetiza a fala dos entrevistados acerca do tratamento do risco “Composi¢do da

comissdo”.
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Quadro 23 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Composi¢cdo da comissao”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS

Maior ativismo da | Entrevistado 01: “O ativismo da comissdo pode auxiliar nisso... mais para a
comissdo comissdo ser conhecida no ministério... Criar aquela boa imagem da comissdo”.

Selegdo de pessoas | Entrevistado 03: “Fazer esse corpo a corpo buscando identificar as pessoas com
com perfil esse perfil adequado”.
adequado

Remuneragdo para | Entrevistado 06: “Ai eu vou botar uma antiga briga nossa, que era a
membros remuneracdo... tipo um beneficio para a pessoa que trabalha s6 com isso ai”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na primeira medida, o tratamento para o risco seria o fortalecimento da atuagao
das comissdes, 0 que as tornariam mais reconhecidas pelos servidores, proporcionando
um desejo de participar da comissao de ética. Aqui, aventa-se uma relagdo entre o risco

“Execugao do plano de trabalho” e o risco “Composi¢ao da comissao”.

Na segunda medida para o tratamento do risco “Composi¢cao da comissao”, a
selecdo de pessoas com perfil adequado para atuar na comissao de ética seria o tratamento
do risco. Nesta proposta, observa-se a relacdo entre o risco “Sele¢do de membros” e o

risco “composi¢ao da comissao”.

A ultima medida para tratamento do risco “Composi¢do da comissao” ¢ a
retribuicao financeira para os membros das comissoes de €tica. Aqui, o tratamento do
risco seria incentivar os membros das comissdes a cumprirem os seus mandatos a partir

de uma retribuigdo financeira por atuar nas comissoes de ética.

5.6.2.5. Estrutura Fisica

Para tratamento do risco “Estrutura fisica”, os resultados das entrevistas sinalizam
para duas medidas: apoio da alta administracdo e determinacdo normativa. O quadro

abaixo sintetiza a fala dos entrevistados acerca do tratamento do risco “Estrutura fisica”.

Quadro 24 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Estrutura fisica”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS
Apoio da alta Entrevistado 01: “Isso seria um apoio por parte do gabinete do ministro ¢ da
administracdo coordenacdo de engenharia”.

Entrevistado 09: A comissao de ética ela ndo existe uma norma, existe o decreto
6.029, existe o decreto do codigo de ética, mas as resolucdes mesmo nao tem um
poder muito normativo, sdo so orientagdes. Entdo eu creio que estando mais
internalizado, tendo um poder mais normativo, facilitaria bastante essa questao
da propria estrutura da comissao de ética.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Determinagao
normativa
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Na primeira medida, o tratamento do risco estaria relacionado ao apoio da
administracdo para a estruturacdo das comissdes de ética. Observa-se a relagdo entre o
risco “Apoio da alta administracdo” e o risco “Estrutura fisica”. Na segunda medida, o
tratamento estaria relacionado a uma alteragdo normativa que determinasse aos 6rgaos o
fornecimento de estrutura para as comissdes de ética. Registra-se que o Decreto n°
6.029/2007 ja traz esta determinag@o, o que sugere que a questdo, em tese, seria mais de

cumprimento das normas existentes do que de alteracdo normativa.

5.6.2.6. Conhecimento juridico dos membros

Para o ultimo risco moderado, “Conhecimento juridico dos membros”, duas
medidas de tratamento sdo apresentadas pelos entrevistados: a obrigatoriedade de
participag@o nos cursos ¢ o ingresso de membros com conhecimento juridico. O quadro
abaixo sintetiza a fala dos entrevistados acerca do tratamento do risco “Conhecimento

juridico dos membros”.

Quadro 25 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Conhecimento juridico dos
membros”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS
Entrevistado 05: “Colocaria que a partir do momento que vocé ¢ indicado,
que voce aceita, que a portaria ¢ publicada, vocé ¢ obrigado a participar de
cursos ¢ treinamentos. Uma obrigatoriedade”.
Ingresso de membros Entrevistado 06: “...que pelo menos um seja da area juridica”.

com conhecimento

juridico

Fonte: Elaborado pelo autor.

Obrigatoriedade de
participagdo nos cursos

Na primeira medida, o tratamento estaria relacionado com a obrigatoriedade dos
membros, a partir da sua designagdo, de participar dos cursos de capacitagcdo promovidos
pela CEP. Mais uma vez, salienta-se a relagdo entre riscos. Neste caso, entre o risco

“Capacitacao dos membros” e o risco “Conhecimento juridico dos membros”.

A segunda medida de tratamento para o risco “Conhecimento juridico dos
membros” se refere a inclusdo de pessoas com conhecimento juridico nas comissdes de
¢tica. Assim, quando da sele¢do de membros para as comissdes, pelo menos uma vaga

seria destinada a servidor da area juridica do ministério.
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5.6.3. Riscos Baixos

A avaliagao dos riscos resultou na indica¢ao de dez riscos baixos: Liberagao dos
membros, Selecdo de secretario(a)-executivo(a), Composi¢ao da secretaria-executiva,
Perseguicdo, Formalizagdo da comissdo, Alcance da rede de ética, Capacitagdo de
servidores, Competéncias das comissdes, Padronizacdo de procedimentos e Sigilo dos
processos, cujas medidas de tratamento foram sintetizadas no quadro abaixo.

Quadro 26 — Medidas de tratamento dos riscos baixos.

RISCO TRATAMENTO
e Apoio da alta administrago.
e Determina¢do normativa.

Liberagdo dos membros

Selegdo de secretario(a)- . I .
¢ @) e Recebimento de retribuicdo financeira.

executivo(a)
Composi¢do da Secretaria- . . ~
P lgxecutiva e Apoio da alta administracao.
Perseguicio o Acdes de esclarecimento e conscientizagao.

Formalizagdo da comissio e Apoio da alta administrag@o.

Alcance da Rede de Etica | ® Atuacdo mais efetiva da CEP.

e Agoes de esclarecimento e conscientizagao.

Capacitacdo dos servidores ; N L.
e Disseminago de boas préticas.

Competéncias das
comissdes
Padronizagdo de
procedimentos

e Agdes conjuntas entre comissdes de ética e corregedorias.

e Disseminag¢fo de boas praticas.

e Aguardar a internalizagdo das rotinas no Sistema Eletronico de

Sigilo dos processos Informacdes (SEI).

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, as medidas de tratamento para os riscos moderados sdo expostas

separadamente.

5.6.3.1. Liberacdo dos Membros

Para o tratamento do risco “Libera¢ao dos membros”, os resultados das entrevistas
apontam para duas medidas: o apoio da alta administracdo e a determinagdo normativa.
O quadro abaixo sintetiza a fala dos entrevistados acerca do tratamento do risco

“Liberagao dos membros”.
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Quadro 27 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Liberagdo dos membros”.

TRATAMENTO FALA DOS ENTREVISTADOS
Entrevistado 03: “E uma questdo mais de conscientizagio mesmo das chefias,
Apoio da alta porque elas ndo tem assim a no¢do do que ¢ uma comissdo de ética, da nossa
administracao atuagdo, se tivesse mais antenada, mais a par dessa importancia, eu acho que

ndo teria esses conflitos”.
Entrevistado 06: “Na portaria de nomeagdo colocar como obrigatorio a
Determinacao participagdo do membro”.

normativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na primeira medida, o tratamento esta relacionado ao fortalecimento da relagdo
das comissdes de ética com a administragdo. Observa-se a relacdo entre o risco “Apoio
da alta administracdo” e o risco “Liberagdo dos membros”. Na segunda medida, o
tratamento do risco esta relacionado a uma alteragdo normativa que determine a liberagao
dos membros para executar as atividades da comissdo. Outra vez, registra-se que tal

determinagdo ja existe no Decreto n°® 6.029/07.

5.6.3.2. Selegdo de secretario(a)-executivo(a)

Para tratamento do risco “Selecdo de secretdrio(a)-executivo(a)”, a fala dos
entrevistados sugere o recebimento de uma retribuicdo financeira como tratamento do
risco. “...eu acho que a contribui¢cdo financeira ela ¢ muito bem-vinda para a gente, pelo
menos ter a garantia de que a pessoa vai ficar aqui um tempo maior, pelo menos para nos
prevenir de uma rotatividade dentro da secretaria executiva” (ENTREVISTADO 09).
Assim, a proposta aponta a instituicdo de uma gratificacdo para o(a) secretdrio(a)-

executivo(a), a fim de estimular os servidores a executar esta atividade.

5.6.3.3. Composi¢do da secretaria-executiva

O risco “Composi¢do da secretaria-executiva” tem como medida de tratamento o
apoio da alta administragdo para a nomeagao do(a) secretario(a)-executivo(a). “Eu acho
que isso ¢ muito simples, bastaria o ministro assinar, a assessoria dele colocar para ele
assinar, ele assina a portaria e publica no diario” (ENTREVISTADO 03). Relembra-se

que no risco “Seleg¢dao de secretario(a)-executivo(a)”, a dificuldade das comissodes esta
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relacionada a selecao de servidores interessados em atuar na secretaria-executiva das
comissdes de ética. Ja para o risco “Composi¢do da secretaria-executiva”, a dificuldade
esta relacionada a criacdo da secretaria-executiva por parte do 6rgao. Neste caso, observa-
se a relacdo entre o risco “Apoio da alta administracdo” e o risco “Composi¢ao da

secretaria-executiva”.

5.6.3.4. Perseguigdo

Para tratamento do risco “Perseguicdo”, a fala dos entrevistados sugere a
realizacdo de acdes de esclarecimento e conscientizacao pelas comissoes de ética. “Fazer
uma palestra, chamar alguém para falar, explicar para eles: olha, gente, quando vocés
receberem um documento da comissdo de ética tenta ser sigiloso e tal, ndo espalhar
porque gera desconforto” (ENTREVISTADO 06). Aqui, sinaliza-se para a relagdo entre

o risco “Execugdo do plano de trabalho” e o risco “Perseguicao”.

5.6.3.5. Formaliza¢do da comissdo

O risco “Formaliza¢do da comissdo” tem como medida de tratamento o apoio da
alta administracdo. “Primeiro fazer um documento para o secretario, para a alta
administracao, solicitando isso...” (ENTREVISTADO 08). O tratamento para o risco
seria o envolvimento da alta administra¢ao na formalizagdo da comissado junto a estrutura
regimental do ministério. Outra vez, destaca-se a relacdo entre riscos altos e riscos
moderados e baixos. Neste caso, observa-se a relacdo entre o risco “Apoio da alta

administracao” e o risco “Formalizagdo da comissao”.

5.6.3.6. Alcance da rede de ética

) ‘tica™, u Vi
Para tratamento do risco “Alcance da rede de ética”, os resultados das entrevistas

aventam a atuagao mais efetiva da CEP.
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Eu acho que essa atuacdo da CEP, ndo que ela precise conduzir a todo o
momento, mas que ela faca, mobilize, crie essa rede, ¢ depois que a rede se
fortalega de uma forma que sobreviva sem. Mas eu acho que ¢ importante a
gente ter esse elo que € o nosso orgao central... enfim... Eu acho que ¢
importante a gente ter esse papel da CEP mais forte. Eu acho que ele ajudaria
a fortalecer o sistema como um todo (ENTREVISTADO 07).

A proposta de tratamento sugere que a CEP, como 6rgdo central do sistema da

gestdo da ética, fomente o fortalecimento da rede de ética e o relacionamento entre as

comissoes de ética.

5.6.3.7. Capacitagdo dos servidores

Para o tratamento do risco “Capacitagdo dos servidores”, os resultados das

entrevistas apontam para duas medidas: acdes de esclarecimento e conscientizacdo e

disseminagao de boas p

do tratamento do risco

raticas. O quadro abaixo sintetiza a fala dos entrevistados acerca

‘Capacitacao dos servidores”.

Quadro 28 — Sintese da fala dos entrevistados sobre o tratamento do risco “Capacitacdo dos servidores”.

TRATAMENTO

FALA DOS ENTREVISTADOS

Agoes de esclarecimento
e conscientizacao

Entrevistado 07: “Fortalecer a politica interna de conscientizagdo, inserir
essas atividades dentro do plano de trabalho”.

Disseminacdo de boas
praticas

Entrevistado 07: “Se gente tivesse esses grupos tematicos, a gente tivesse
esse intercambio, a gente poderia divulgar tantas experiéncias... Mas como
a gente ndo tem esse contato, ndo tem essa troca de informacdo”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira medi

da se refere a agdes de esclarecimento e conscientizacao inseridas

no plano de trabalho das comissdes. A proposta aponta para uma relagdo entre o risco

“Execucdo do plano de

trabalho” e o risco “Capacitagdo dos servidores”.

A segunda medida se direciona para disseminag@o de boas praticas. O tratamento

do risco sugere que o compartilhamento de experiéncias exitosas entre as comissoes de

¢tica possa aperfeigoar a capacitagdo dos servidores para a ética. Indica-se a relagdo entre

o risco “Alcance da rede de ética” e o risco “Capacitacdo de servidores”.

5.6.3.8. Competéncias das comissoes

Para o tratament

o do risco “Competéncias das comissdes” é proposta a realizagao

de acdes conjuntas entre comissdes de ética e corregedorias. “Eu acho que ai a gente tem
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que aumentar a divulgacdo... um evento conjunto no sentido de clarear essas possiveis
nuvens... ndo ¢ de conflito ndo, de confusdo mesmo” (ENTREVISTADO 07). A proposta
sugere uma aproximacdo entre as comissdes de ética e as corregedorias, a fim de

esclarecer melhor o espaco de atuagao de cada organizacao.

5.6.3.9. Padronizagdo de procedimentos

A proposta de medida de tratamento para o risco “Padronizagdo de
procedimentos” aponta para o compartilhamento de boas praticas entre as comissoes.
“Poderia ndés mesmos irmos atrds de boas praticas, conhecer outras comissdes, nao
esperar também cair no nosso colo ndo. Poderiamos trocar ideias, ter uma rede, igual tem
rede de ouvidoria, uma rede de comissdes” (ENTREVISTADO 05). Destaca-se que a
Rede de Etica foi instituida pelo Decreto n® 6.029/2007. Assim, a medida de tratamento
proposta sinaliza que existe um possivel desconhecimento da Rede de Etica por parte das
comissoes. O tratamento do risco sinaliza uma relagdo entre o risco “Alcance da rede de

¢tica” e o risco “Padronizacao de procedimentos”.

5.6.3.10. Sigilo dos processos

O tultimo risco baixo ¢ o “Sigilo dos processos”. Para tratamento do risco, o
resultado das entrevistas ndo indica nenhuma acdo ativa. “As proprias pessoas que
formularam o sistema tem dificuldade de responder as nossas demandas, entdo isso ai ¢
s6 questdo de tempo para ser acertado” (ENTREVISTADO 03). Assim, a proposta aventa
aguardar a internalizagdo das rotinas no Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), para
que haja a mitigagdo do risco de falha no sigilo dos processos nas comissdes de ética.

Em resumo, sugere-se com a conclusdo da etapa de tratamento dos riscos que a
hipotese de correlagdo entre riscos apresentada na avaliagdo dos riscos possui uma
sinalizagdo de confirmagdo, ja que foi observado em varias ocasides a relagao entre um
tratamento ¢ mais de um risco. O grafico abaixo apresenta, a partir dos resultados da
aplica¢do do modelo de gerenciamento de riscos, as possiveis influéncias existentes entre
os diferentes riscos, sendo os riscos altos apresentados na cor vermelha, os riscos

moderados apresentados na cor amarela e os riscos baixos apresentados na cor verde.



111

Figura 05 — Indicagdo de relag@o entre os riscos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise do Figura 05 permite inferir que existe forte influéncia entre os riscos
identificados e que esta relacdo ocorre, em regra, de cima para baixo, em que riscos de
classificagdes superiores influenciam riscos de classificagdes inferiores, mas esta relagao

também foi constatada horizontalmente, isto €, entre riscos de mesma classificacao.
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6. CONCLUSAO

Nesta pesquisa, a gestdo de riscos foi empregada como um instrumento para a
promocao da integridade publica, tendo por objeto de estudo as comissdes de ética do
Poder Executivo Federal. Com o trabalho, foi possivel construir alguns entendimentos e
proposic¢des acerca da gestdo de riscos no setor publico e das atividades das comissdes de
ética.

Em primeiro lugar, o estudo demonstra a capacidade da gestdo de riscos para
contribuir com o aperfeicoamento da administragdo publica. Tal como exposto no
referencial teodrico e refor¢ado durante a aplicacdo do modelo de gerenciamento de riscos,
a gestdo de riscos ndo se apresenta como uma formula para a solug@o dos problemas das
organizacgoes publicas, mas como um método de identificacdo, andlise e hierarquizacao
de fragilidades das organizacdes, a fim de subsidiar a tomada de decisdo pelos gestores

publicos.

Em segundo lugar, foi possivel observar com a pesquisa que o emprego da gestao
de riscos no setor publico necessita ocorrer com a consciéncia das particularidades das
organizagdes publicas e, em especial, dos riscos publicos. A aplicagdo de um modelo de
gerenciamento de riscos sem essas reservas pode gerar resultados indesejados. Como
exemplo, destaca-se na pesquisa a elabora¢do do indice de riscos e da escala de
classificagdo dos riscos. Essas etapas em organizagdes publicas necessitam ser
desenvolvidas com critérios € com o entendimento de que o apetite ao risco no setor
publico ¢ diferente do que no setor privado. Desta forma, ¢ importante validar os
resultados encontrados com outros estudos e métodos, a fim de que o foco no

aperfeicoamento das organizagdes e no interesse publico nao seja desvirtuado.

Em terceiro lugar, a pesquisa permitiu inferir que a gestao de riscos tem condi¢des
de fortalecer a integridade publica por sua capacidade de direcionar esforcos sobre falhas,
inconsisténcias e fragilidades. Mais uma vez, registra-se que a gestao de riscos por si ndo
tem o conddo de realizar mudancas na administracdo publica, ela tem potencial para
colaborar até a elaboragdo de proposi¢des, mas a mudanga efetiva depende da decisdo dos

gestores em aplicar as medidas propostas para a mitigacao dos riscos.

Retomando os objetivos da pesquisa, sugere-se que estes foram alcancgados, a

despeito das limitagcdes encontradas. O objetivo geral do estudo foi investigar a influéncia
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dos riscos relativos as atividades das comissdes de €tica do Poder Executivo Federal no
cumprimento de sua missdo institucional de promover a integridade publica. Para isso,
foram delineados quatro objetivos especificos: caracterizar as comissdes de ética do
Poder Executivo Federal; identificar os riscos relacionados as atividades das comissoes
de ética do Poder Executivo Federal; averiguar os riscos relacionados as atividades das
comissoes de ética do Poder Executivo Federal, considerando seu papel para a promogao
da integridade publica; e propor medidas para tratar os riscos relacionados as atividades

das comissoOes de ética do Poder Executivo Federal.

Para o alcance do objetivo especifico de caracterizar as comissdes de ética, foram
importantes os estudos anteriores sobre as comissdes, a pesquisa documental realizada
sobre os normativos que norteiam as suas atividades e a execucdo da fase do modelo de
gerenciamento de riscos denominada estabelecimento do contexto. Com isso, foi possivel
expandir o entendimento sobre as comissdes de ética e apresentar suas caracteristicas, em

especial, sua relacdo com atores externos e internos.

No que tange ao objetivo especifico de identificar os riscos relacionados as
comissdes de €tica, as entrevistas tiveram papel determinante, pois permitiram assinalar
os riscos na perspectiva dos presidentes de comissdes, ou seja, quem atua diretamente
com a gestdo da ética no Poder Executivo Federal. Outra questdo de relevo foi a
confirmacao de resultados de pesquisas anteriores, em que se pode sinalizar a perpetuagao

de dificuldades descritas em mais de um estudo.

Na averiguacao dos riscos, destacou-se a elaboragcdo do indice de riscos e da
escala de classificagdo dos riscos. Eles permitiram explorar mais profundamente os
riscos. Esta etapa foi especialmente laboriosa pela necessidade de expor a coeréncia dos
achados da pesquisa, a fim de que eles ndo fossem mal compreendidos ou interpretados
como ‘achismos’. Aqui, foi importante demonstrar a relacdo dos riscos com estudos
precedentes e sinalizar a relagdo entre os riscos, especialmente entre os riscos altos e os

demais riscos.

Para o alcance do objetivo especifico de propor medidas de tratamento aos riscos,
as entrevistas foram preponderantes. Neste momento, o desafio foi concatenar propostas
de pessoas diferentes que possuem realidades particulares em seus 6rgaos. Outra questao
importante foi apresentar confirmagdes para a sinalizacao de relagao entre os riscos, em
que proposi¢des para tratamento de um risco remetia, direta ou indiretamente, ao

tratamento de outro risco. Desta forma, foi possivel consolidar os resultados apresentados
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na pesquisa. Aqui, sugere-se influéncia da realidade pessoal dos entrevistados no
momento de propor medidas de tratamento para os riscos, sendo esta uma possivel

limitagdo da pesquisa.

Alcangados os objetivos, foi possivel responder a questdo de pesquisa: “Como os
riscos relativos as atividades das comissdes de ética do Poder Executivo Federal
influenciam o cumprimento de sua missdo institucional de promover a integridade
publica?”. A partir deste trabalho, observa-se que os riscos para as comissoes de ética
possuem diferentes impactos em sua capacidade de promover a integridade publica. Neste
sentido, o estudo apontou riscos estruturais, classificados na pesquisa como altos, que
afetam o proprio funcionamento das comissdes. Também foram indicados riscos
intermediarios, classificados como moderados, que, apesar de impactar as atividades das
comissdes de maneira menos expressiva que os riscos altos, estdo disseminados entre o
grupo estudado. Além desses, foram pontuados riscos localizados, classificados como
baixos, que, mesmo influenciando as atividades de algumas comissdes, ndo estdo

presentes no conjunto das comissoes pesquisadas.

Em resumo, os riscos relativos as atividades das comissoes de ética fazem com
que elas nao sejam conhecidas e reconhecidas pelos servidores em geral, ou seja, geram
uma realidade em que muitos servidores desconhecem a existéncia das comissdes ou,
quando a conhecem, ndo as visualizam como organizagdes atuantes, comprometidas com
a harmonizac¢do das relagdes de trabalho e com o aperfeigoamento da governanga através

do fortalecimento da integridade publica.

Por fim, o estudo permitiu indicar algumas questdes relevantes sobre as comissoes

de ética do Poder Executivo Federal e sugerir acdes para o seu aperfeigoamento.

Inicialmente, a pesquisa demonstrou de forma consistente a existéncia de
resultados que se repetem em diferentes estudos no curso do tempo. Assim, ¢ possivel
tecer um entendimento em torno da necessidade de reformula¢ao do Sistema de Gestao
da Etica como um todo. E inegavel o avango proporcionado ao tema da ética ptiblica pela
criacdo do sistema, especialmente no que se refere a difusao das comissdes de ética nos
diversos orgaos do Poder Executivo. No entanto, duas questdes fundamentam essa
necessidade de reformulacdo do sistema de gestdo da ética. Em primeiro lugar, a
persisténcia dos mesmos problemas ao longo do tempo indica que € razoavel inferir que
o sistema, tal como esté estruturado, ndo consegue avangar sobre determinadas lacunas.

Em segundo lugar, lembra-se que a pesquisa foi realizada com comissdes de €tica dos
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ministérios, ou seja, na esfera superior da administragdo publica federal, que, em tese,
possui mais estrutura e recursos. Isso favorece o entendimento de que a realidade das
comissoes de ética nos o6rgaos ou entidades ndo ¢ muito diferente ou mesmo pior do que

a encontrada na pesquisa.

Pelo o exposto acima, sugere-se que o sistema de gestdo da ética seja repensado.
Pontua-se a reafirmacdo da CEP como 6rgdo central do sistema, agindo de forma mais
ativa com as comissoes de é€tica, cobrando e norteando os avangos da ética publica no
Brasil. No mesmo sentido, a reafirmacao do papel das comissdes de ética dos ministérios
seria interessante. Aqui, sugere-se a dedicacdo exclusiva para os membros dessas
comissdes e a efetivacdo da inclusdo das secretarias-executivas na estrutura regimental
dos ministérios, a fim de que as comissdes dos ministérios possam atuar como elo superior
de uma rede de comissdes dos 6rgaos e entidades de um mesmo ministério. Com isso, a
estrutura hierarquica do sistema de gestao da ética se verticalizaria, proporcionando maior
vinculo entre a CEP, as comissoes de ética dos ministérios e as comissoes de ética dos

orgaos e entidades.

Outra sugestdao ¢ inclusao na agenda da CEP o tratamento riscos apresentados
nesta pesquisa. Como exposto anteriormente, apesar de coerentes, os resultados
apresentados para o tratamento dos riscos na pesquisa podem ter sido influenciados pelas
realidades particulares dos entrevistados. Assim, a inclusdo na agenda da CEP de uma
discussdao mais ampla acerca do tratamento dos riscos avaliados neste estudo, como por
exemplo a formagdo de grupos temadticos para a apresentacdo de propostas para o

tratamento dos riscos, seria recomendavel.

Para estudos futuros, sugere-se a realizacdo de uma pesquisa quantitativa mais
ampla para confrontar os resultados desta pesquisa, a fim de robustecer o entendimento
sobre os riscos relacionados as atividades das comissdes de ética ndo apenas nos
ministérios, mas também nos 6rgaos e entidades do Poder Executivo. No que se refere a
gestdo de riscos, propde-se a investigagdo da relacdo entre riscos e a influéncia do

tratamento dos riscos mais graves na mitigagao dos riscos menos graves.
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APENDICES

APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

A pesquisa “Gestdo de riscos como ferramenta para a promocao da integridade
publica: um estudo com Comissdes de ética do Poder Executivo Federal” ¢ um estudo
exploratério com abordagem qualitativa e tem por objetivo investigar a influéncia dos
riscos relativos as atividades das comissdes de ética do Poder Executivo Federal no

cumprimento de sua missao institucional de promover a integridade publica.

A pesquisa ¢ orientada pela Prof*. Dr’. Annita Valéria Calmon Mendes e faz parte
do Programa de Pés-Graduacao em Gestao Publica (PPGP), da Universidade de Brasilia
(UnB/DF), Campus Planaltina (DF). Sera garantido o sigilo da identidade dos

entrevistados e o material coletado sera utilizado apenas para fins de pesquisa.

Declaro que eu,

b

concordo com a utilizacdo do contetido desta entrevista na pesquisa mencionada acima.
O pesquisador, Julio César Matos de Oliveira, certificou-me de que as informacgdes
fornecidas terao carater confidencial e se compromete a me apresentar o resultado final

da pesquisa.

Brasilia/DF, de de 2017.

JULIO CESAR MATOS DE OLIVEIRA ENTREVISTADO(A)
Pesquisador
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APENDICE B — Roteiro de entrevista.

1. Como o(a) senhor(a) descreveria a relagdo da comissao de ética com o ambiente

externo?

2. Como o(a) senhor(a) descreveria a relagdo da comissao de ética com o ambiente

interno, ou seja, pessoas e setores da propria instituicao?
3. A partir de sua experiéncia como membro de comissdo de ética setorial, quais
seriam as maiores dificuldades encontradas pela comissdo para a promocao da

ética, a orientacdo para a ética e a apuragdo de desvios éticos?

4. Dentre as dificuldades relatadas, como o(a) senhor(a) as avaliaria no que se refere

a probabilidade dessas dificuldades ocorrem?

5. Dentre as dificuldades relatadas, como o(a) senhor(a) as avaliaria no que se refere

a intensidade das suas consequéncias?

6. Quais acgdes o(a) senhor(a) sugeriria para equacionar as dificuldades relatadas?



