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1. INTRODUCAO

O modelo de governanga organizacional do Ministério da Economia — ME —, no que tange
a conformacdo de instancias colegiadas internas, é formado pelo Comité Ministerial de
Governanca e por sete Comités Tematicos de Apoio a Governanga e foi formatado, no &mbito do
Programa de Integracdo, Governanca e Estratégia — Integra — em 2019, periodo a partir do qual
foram contabilizados avancos e esforcos de melhoria da integracdo, do aprimoramento da
decisdo colegiada e da criagdo de redes para interacdo de atores e convergéncia de iniciativas
gue influenciam todo o ministério.

Para consolidar esse sistema de governancga, compreendeu-se haver a necessidade de se
desenvolver uma metodologia para avaliar os processos, ritos e resultados promovidos pelos
comités. A partir desse estimulo, por meio de uma parceria com a Escola Nacional de
Administracdo Publica — Enap —, buscou-se elaborar um framework avaliativo, inédito e aplicavel
a realidade institucional, que pudesse trazer a tona os principais parametros de conformacao, de
atuacao e de entregas dessas instancias colegiadas de governanca.

Com a aplicacdo dos componentes parametrizados no ambito do framework avaliativo
durante a etapa de campo, no que foi considerada uma iniciativa-piloto, com viés de
prototipagem, no ano de 2020, foi possivel identificar alguns resultados bastante relevantes
acerca de como esta se estruturando e operacionalizando o modelo de governanca
organizacional publica no Ministério da Economia, no que tange as instancias colegiadas internas
de apoio a governanca do 6rgdo, a partir das entrevistas e documentos coletados.

A seguir, apresenta-se um elenco desses principais achados empiricos, agrupados na
I6gica dos 13 principais componentes da cesta béasica formatada no escopo do framework de
avaliacdo.
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PRINCIPAIS ACHADOS DA ETAPA DE CAMPO

Experiéncias anteriores com trabalho em 6rgéos colegiados e processos de decisao
colegiada para a gestao
Os entrevistados, em sua maioria, indicaram experiéncias anteriores e/ou concomitantes
em comités como membros, mas ndo como lideres.

Treinamentos em metodologias participativas de construcéo de solucdes e de
decisOes para seus integrantes
Os comités ndo desenvolveram metodologias participativas e estratégias de construcéo
coletiva das decisoes.
Foi observadatambém aimportancia das experiéncias anteriores dos membros do comité
em atividades colegiadas e as relag6es estabelecidas em outros espacos da gestéo.
As boas relagOes interpessoais promovem uma dindmica que favorece a participagao.
E a proximidade entre os membros do comité que promove o consenso.
Em suma, ndo sdo oferecidos treinamentos em metodologias participativas, a despeito
do reconhecimento da importancia do tema. A questao se resolve, para os entrevistados,
pela experiéncia prévia dos membros dos comités, os perfis e relacbes anteriormente
estabelecidas no &mbito profissional.

Participacdo dos membros do comité, nivel de engajamento, heterogeneidade dos
perfis
As categorias sobre a participacdo dos membros nos comités, nivel de engajamento e
heterogeneidade dos perfis trouxeram respostas distintas entre o0s entrevistados.
Enquanto em um comité ha intenso engajamento dos seus membros, em outro, hd um
grupo menor que sempre participa em detrimento dos demais.
O desenho do proprio comité e seus fluxos internos também definem o nivel de
engajamento dos membros.
O proprio nivel hierarquico dos membros dos comités também influencia no nivel de
engajamento.
O engajamento no comité se relaciona ao alto nivel hierarquico dos membros e sua
formagéo e capacidade intelectual.
A heterogeneidade dos perfis e o0rgdos de origem dos membros foi uma questdo
especialmente ressaltada por um entrevistado, como fato que influencia na participacao
e engajamento.
O grau de engajamento de membros de unidades vinculadas tem relagdo com sua maior
estabilidade e maturidade em relacéo as areas do Ministério da Economia.
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(1 As entrevistas indicam uma realidade bem variada quanto as categorias em analise. Ha
comité com engajamento pleno de seus membros, explicado pelo seu tema de atuacédo e
atribuicdes decisorias ou pelo seu desenho interno de subcomités e fluxos de trabalho.
Ha ainda boa participacao por conta do alto nivel hierdrquico dos seus integrantes, mas
que representou um dificultador para outro comité. Em geral, os perfis heterogéneos néo
representam obstaculos para o engajamento e participacdo, com exce¢do da percepc¢ao
de dois entrevistados integrantes do mesmo comité.

2.4  Ritos de funcionamento previstos em documentos, elaboracdo de pautas prévias as

reunioes

[0 Indicaram a Portaria n.° 339, de 2020 do Ministério da Economia como referéncia paro o
funcionamento das instancias de governanca.

[1 Sobre a organizacdo preliminar das reuniées dos comités, elaboracdo de pautas prévias,
atas e documentos de seguimento, os dados levantados no campo trazem uma
pluralidade de fluxos e procedimentos. Para um entrevistado, a especificidade do tema
do comité traz uma dinamica distinta em relacdo aos demais comités.

[1 Agrande maioria dos comités conta com procedimentos prévios e posteriores as reunioes
bem consolidados:

0 Prética de elaboracdo prévia de minuta de voto (que tem carater de nota técnica,
briefing e exposi¢do de motivos) que € encaminhada com a pauta aos membros
do comité para que definam com antecedéncia internamente aos 6rgaos a
pertinéncia da proposta.

o Cumprimento do prazo normativo do comité que estabelece prazo para envio da
pauta decisOria aos membros.

2.5 Organizacdo em subcomités, autonomia para realizacdo dos seus trabalhos,

compartilhamento dos resultados com o colegiado mais amplo

1 Aexisténcia de subcomités tematicos e suas dindmicas de funcionamento mostraram-se
bastante diversas.

[1 Hainstancias internas que funcionam como espaco deliberativo fundamental para o bom
funcionamento do comité.

(1 Verificou-se ainda a existéncia de instancias informais na configuracdo de grupo de
trabalho que faz as vezes de subcomité, mas sem a formalizacédo respectiva. A ténica do
trabalho do grupo é a formacdo de consensos sobre determinados temas, antes da
deliberagdo pelo comité principal.

[1 Foi observada a importancia do subcomité como uma instancia de debate mais técnico
sobre determinado tema.

[1 As entrevistas indicam a importancia das estruturas de subcomités para o bom
funcionamento do colegiado mais amplo, por serem espagos onde o estabelecimento de
consensos € mais facilitado, por possibilitarem debates mais técnicos. Ha indicios de que
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o bom funcionamento desse desenho depende da capacidade de organizacdo e
interlocucéo do secretario executivo do comité.

2.6 Dinamicas para recebimento de demandas

[1 Encaminhamento e analise de demandas dos membros e externas fazem parte de sua
dindmica de trabalho.

1 Identificaram o recebimento de demandas por membros do comité e pessoas externas a
existéncia de canais de comunicacdo como e-mails, processos eletrdnicos e plataformas
especificas.

(1 As entrevistas dao indicios de que existem dois cenarios quanto ao recebimento de
demandas apresentadas pelos membros dos comités e por atores externos: comités com
ritos bem estabelecidos (em geral, relacionados ao funcionamento de seus subcomités)
e comités que ndo observam especificamente esta questdo, tratando-a ou como uma
demanda do préprio comité como um todo.

2.7  Comunicagao intra e extra comités

[1 Apontam um processo consolidado de comunicacdo interna, entre 0s membros dos
comités, inclusive com registro especifico em processo administrativo.

(1 Quanto a comunicagdo externa das atividades desempenhadas pelos comités, divulgacéo
de acbGes e produtos, as respostas variaram. Alguns entrevistados apontaram
instrumentos especificos de divulgacdo das ac6es e resultados dos comités.

[1 Os dados apontam a existéncia de instrumentos e rotinas consolidadas de comunicagao
entre os membros dos comités, inclusive com registros que garantem a transparéncia. A
diversidade aparece quanto a comunicacdo dos comités para o proprio ministério e
orgdos externos: ha comité que publica resolucBes nos boletins internos do ministério,
ou ainda envia e-mails as equipes. Outro, procura desenhar um plano de comunicacéo e
divulga o produto em a¢des mais amplas, como um seminério. O instrumento sharepoint
foi mencionado por trés entrevistados, pontuando o uso néo regular.

2.8  Efetividade das reunides

[1 Quanto ao componente que trata da efetividade das reunides, os dados levantados pelas
entrevistas indicam uma realidade muito diversa, que varia entre uma frequéncia
adequada a pauta de trabalho e uma frequéncia baixa. A mudanca da rotina de trabalho
em fungdo da pandemia da COVID-19 trouxe desafios a manutencdo das reunides por um
primeiro momento, mas com ganhos posteriores em termos de produtividade e
engajamento.
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2.9 Padronizacao de conceitos

[1 O componente relacionado a padronizacdo de conceitos ndo apareceu nas entrevistas
relacionadas a cinco comités: os entrevistados, questionados, ndo identificaram a
questdo como um desafio ou problema. Apontaram que os temas abordados nos comités
sdo de conhecimento comum a todos os membros e, por isso, seria desnecessaria uma
préatica de padronizagdo de conceitos.

[1 As entrevistas apontaram que, para a maioria dos comités, a padronizacdo de conceitos
ndo é um obstaculo ao desenvolvimento dos trabalhos que requeira o desenvolvimento
de um procedimento especifico para soluciona-lo. Com excec¢ado dos comités CRTCI e o
CESI com entrevistados apontando questdes mais complexas que nao se resolveria, a
principio, com um procedimento interno ao comité para padronizacédo de conceitos.

2.10 Identificacdo de prioridades. Incorporacdo das politicas governamentais do ME ao

trabalho. Incorporagéo de regras internas de funcionamento do ME

[1 Hacomités em “estagio de maturidade anterior”, ainda em construcéo de uma identidade
organizacional, sobretudo do proprio ministério.

(1 Falas indicam que ha comités que se mantém circunscritos ao tema especifico, sem uma
reflexdo sobre uma atuagdo mais ampla em relagdo as politicas do ministério.

1 Ainda foi observado o papel indutor do secretario executivo do comité.

(1 As entrevistas trazem indicios de percep¢des muito distintas sobre a atuacdo do comité
quanto a identificacdo de prioridades de gestdo para melhoria das areas tematicas e a
incorporacdo das politicas do ministério no trabalho do comité. O papel do secretéario
executivo do comité parece ser relevante para essa identificacdo e inducao do debate. E
ha uma observacdo importante: a necessidade de construcdo de uma identidade
organizacional entre as unidades que seria anterior mesmo a capacidade do comité de
incorporar as politicas mais amplas do ministério em sua dinamica.

2.11 Trabalho com pesquisas e informacdes

[1 Quanto ao uso e intercambio de pesquisas, dados e estudos produzidos por centros de
pesquisas, universidades e afins, os entrevistados trouxeram trés grupos de respostas. O
primeiro grupo que indica néo utilizar. O segundo grupo de respostas aponta para uma
reflexdo a partir da pratica, da experiéncia empirica. E o terceiro grupo de respostas
indicou uso dos estudos produzidos por consultorias especificas, vocacionadas a certos
temas/areas.

2.12 Heterogeneidade de cultura e de maturidade de gestdo. Praticas distintas.
(1 A maturidade distinta dos 6rgdos que compdem o comité representa um dos maiores
desafios do ministério.
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1 Uma solugdo possivel, apontada para lidar com as diferencas, foi a de desenhar um
procedimento especifico, a partir da criacdo de subcomités que desenvolvem a proposta
de solucdo para posteriormente ser deliberada pelo comité amplo, que tem nivel mais
estratégico. Compreende-se que, dessa maneira, em uma instancia menor, com
composicdo mais reduzida, as diferencas e heterogeneidades sdo trabalhadas sem gerar
tantos tensionamentos.

2.13 ldentificacdo e registro de boas praticas. Troca de experiéncias. Identificacdo de

elementos de inovagéao.

(1 Sobre o tema de boas préticas e praticas inovadoras, os entrevistados observaram terem
a oportunidade de acessar bons contetudos por intermédio da Diretoria de Gestdo
Estratégica, no ambito do Programa Integra (pilulas de conhecimento, e-mails, espacos
de apresentacéo e debate em oficinas de trabalho, formatacdo de documentos e fluxos,
recomendacdes a colegiados especificos).

(1 Porém, mesmo com as essas iniciativas promovidas pela diretoria, hd manifestacdes
sobre a falta de registro das boas préticas, ainda que sejam identificadas. Ou seja, a
identificacdo e comunicacdo ficam restritas a um momento especifico, ndo sendo
incorporadas no dia a dia de trabalho dos comités de fato.
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3. CONSIDERACOES FINAIS

A participacdo em oOrgaos colegiados é uma realidade dos servidores publicos do ME que
ocupam atualmente posi¢fes privilegiadas junto a comités tematicos de governanca: todos
indicaram que ja participaram em algum momento da carreira de outras instancias deliberativas.
No entanto, € importante que se invista na qualificacdo das liderancas, em especial com relacdo
a funcdo de secretario-executivo de comité, j& que os dados indicam um alto potencial de
catalizacdo advindo desse ator.

Os achados do projeto apontam também que o nivel de engajamento dos membros dos
comités depende de uma série de fatores e, por isso, ndo poderia ser verificado a partir de um
indicador aplicavel da mesma forma em todas as estruturas. Os fatores se relacionam ao
tamanho do comité, ao nivel hierarquico dos seus integrantes (inclusive com percepcdes distintas
sobre maior engajamento em integrantes de baixo nivel hierarquico e vice-versa), a existéncia de
subcomités e a previsao de ritos mais claros sobre o processo de tomada de deciséo. Por isso, é
importante atentar para as especificidades, elaborando estratégias proprias para cada comité.

Em geral, pdde-se inferir que hd uma boa comunicacdo entre os membros dos comités.
E importante reforcar esse elemento central ao bom funcionamento de colegiados e investir, de
maneira continua e sustentavel, em estratégias de divulgacdo e compartilhamento de
documentos, publica¢des, fluxos e decisdes dos comités que sejam adequadas para cada cenario.

E preciso ainda ter regras definidas e publicizadas sobre o funcionamento dos comités,
além das previstas na Portaria ME n.° 339/2020: regimentos, protocolos, manuais operacionais
e guias metodoldgicos sdo pecas de alta relevancia para se instituir cultura de governanga e a
devida formalizacao de procedimentos. Por outro lado, especificidades e dindmicas préprias de
um comité ndo podem justificar a imprecisdo ou a ndo aplicacéo de ritos globais pré-definidos e
necessarios a consolidacdo de boas praticas de governanca.

Atransparéncia e publicidade sdo principios que regem a Administracdo Publica e devem
ser observados por todos os comités. Além disso, os ritos contribuem para a consolidacao dos
processos decisérios, permitindo estabilidade do modelo de governanca.

Sob a dtica da gestdo do conhecimento voltado a resultados, o levantamento de
pesquisas e informacdes pertinentes a temética de cada colegiado e a identificagdo e registro de
boas préticas devem ser elementos de avaliagdo do modelo de governanca a serem considerados
a posteriori, tendo em vista que a tomada de decisdo baseada em evidéncias € pratica ainda em
consolidacdo na Administragdo Pdblica. As liderancas dos comités podem ser estimuladas e
auxiliadas a identificarem pesquisas importantes para o aprimoramento do trabalho dos comités.

Por fim, entende-se que a produc¢éo de insumos e a realizagdo de entregas deve ser algo
refletido e debatido e ndo meramente protocolar, ou ligada a a¢6es pontuais de controle. O
refor¢o da percepcdo quanto ao alcance dos resultados e dos elementos explicativos para seu
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sucesso ou insucesso fornece informacgdes preciosas para o melhor encaminhamento das
atividades realizadas pelas instancias de apoio a governanca. A expectativa é de que o0s
compromissos estabelecidos tenham vinculagdo robusta tanto com os propositos setoriais
internos do ME quanto com os objetivos globais do érgao.

Avancar na efetivagdo de ferramentais e dindmicas de avaliagdo, de forma gradual e
paulatina, sera, sem davida, um elemento fortalecedor da constru¢do de uma cultura de
governanga.
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