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RESUMO

Neste estudo de natureza qualitativa e carater exploratdrio, procuramos compreender a gestdo de riscos
a integridade nos 6rgdos do Poder Executivo Federal integrantes do Centro de Servigos Compartilhados
do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos, o ColaboraGov. Para tanto, analisamos
gualitativamente os planos de integridade dos ministérios para entender como os riscos sao identificados
e gerenciados. Utilizamos a metodologia de anélise de conteudo de Bardin (2015) e nos alicercamos
teoricamente nos estudos de Heywood & Kirby (2011), Carpenter & Krause (2011) e Paladino et al.
(2020). Os resultados mostram que, embora os planos sigam metodologias similares, ha variagbes na
aplicacdo das taxonomias de riscos, refletindo as particularidades operacionais de cada 6rgdo e que 0s.
Além disso, os planos incluem propostas de metodologias de riscos, abrangendo a categoria de
integridade, mas frequentemente sem definir claramente os responsaveis e o apetite ao risco. Tais
achados sugerem que, apesar da necessaria autonomia dos érgdos para adaptar a gestdo da integridade
ao seu contexto especifico, é essencial estabelecer diretrizes gerais que orientem a identificacdo e o
gerenciamento dos riscos a integridade nas atividades didrias, proporcionando uma abordagem
consistente em toda a Administracéo Publica.

Palavras-chave: Riscos a Integridade. ColaboraGov. Integridade Publica.



ABSTRACT

In this qualitative and exploratory study, we seek to understand the management of integrity risks in the
Federal Executive Branch bodies that are part of the Shared Services Center of the Ministry of
Management and Innovation in Public Services, ColaboraGov. To this end, we qualitatively analyzed
the integrity plans of the ministries to understand how risks are identified and managed. We used
Bardin's (2015) content analysis methodology and theoretically based our study on the works of
Heywood & Kirby (2011), Carpenter & Krause (2011), and Paladino et al. (2020). The results show
that although the plans follow similar methodologies, there are variations in the application of risk
taxonomies, reflecting the operational particularities of each body. Furthermore, the plans include
proposed risk methodologies covering the category of integrity, but often without clearly defining the
responsibilities and risk appetite. These findings suggest that despite the necessary autonomy of the
bodies to adapt integrity management to their specific context, it is essential to establish general
guidelines that guide the identification and management of integrity risks in daily activities, providing
a consistent approach across the entire Public Administration.

Keywords: Integrity Risks. ColaboraGov. Public Integrity.
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1 INTRODUCAO

A ampliagdo do conceito de integridade como um “conjunto de principios, normas,
procedimentos e mecanismos de prevencao, deteccdo e remediacao de praticas de corrupcao e
fraude, de irregularidades, ilicitos e outros desvios éticos e de conduta, de violagdo ou
desrespeito a direitos, valores e principios que impactem a confianca, a credibilidade e a
reputacao institucional” (CGU, 2023, p. 1) ndo nos deixa duvidas sobre a relevancia da
producdo de conhecimentos a respeito da gestdo de riscos a integridade. Afinal, se analisarmos
bem o conceito transcrito no periodo anterior, constataremos que todo o complemento que se
segue a “procedimentos e mecanismos de prevengao, detecgdo e remediagdo” expressa gestdo
de riscos, incluindo aspectos de integridade, o que constitui cenario desafiador a ser explorado
por servidores publicos e por estudiosos da administracao publica.

Diante desse desafio, este estudo qualitativo foi realizado com o objetivo de explorar os
riscos a integridade em treze 6rgaos do Poder Executivo Federal que fazem parte do Centro de
Servicos Compartilhados (CSC) ColaboraGov. O atual CSC é conduzido pela Secretaria de
Servicos Compartilhados do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos (MGI),
responsavel por prestar servigos a treze ministérios, incluindo o proprio MGI e outras doze
pastas.

Assim, o0 objetivo geral desta pesquisa é fornecer uma compreensao abrangente sobre a
governanca de riscos a integridade em um conjunto de 6rgdos do Poder Executivo Federal, por
meio da analise dos planos de integridade existentes. Para tanto, as seguintes questfes
orientaram este estudo: como a identificacdo dos riscos & integridade € explicitada nos planos
de integridade dos érgdos integrantes do Centro de Servi¢cos Compartilhados ColaboraGov? De
que forma os Orgaos expressam o conjunto de procedimentos e mecanismos de prevencao,
deteccdo e remediacao de riscos a integridade nos respectivos planos? Os planos de integridade
incluem uma secao especifica para riscos a integridade associados a atividades compartilhadas
no ambito do ColaboraGov? Como os planos de integridade descrevem a preparacdo da
organizacao para gerenciar riscos a integridade?

Diante dos questionamentos que delinearam a pesquisa, optamos pela realizagcdo de um
estudo exploratério de abordagem qualitativa fundamentado nos referenciais de Denzin &
Lincoln (2006) e nas etapas propostas por Bardin (2015) para analise de conteudo. Para a
sustentacdo teorica, decidimos pelos pressupostos de Heywood & Kirby (2020) e de Paladino

(2020) a respeito de integridade publica em contextos e também por documentos orientadores
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da Controladoria Geral da Unido que exercem o importante papel de estabelecer diretrizes para
a conducéo dos programas de integridade e, por conseguinte, da gestdo de riscos a integridade
nos 6rgdos do Executivo.

O corpus da pesquisa foi constituido por sete fontes documentais: sete planos de
integridade. Os planos de integridade foram coletados por meio de consulta aos enderegos
eletronicos dos treze 6rgdos do Centro de Servigcos Compartilhados ColaboraGov.

Ap0s esta breve introducdo, passamos a primeira secdo do artigo que discorre sobre 0
contexto da pesquisa. Os tracos basicos definidores da gestdo de riscos a integridade séo
apresentados na segunda secdo. Em seguida, sdo detalhados os procedimentos metodoldgicos.
Por fim, é explicitada a analise dos dados seguida pelas consideracGes finais e sugestdes de

pesquisas futuras.
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2 CONTEXTO DA PESQUISA

Para delimitar o contexto da pesquisa, € importante ressaltar que os planos de
integridade dos 6rgdos que integram a gestdo compartilhada constituem o recorte a ser estudado.
Um estudo com este escopo é relevante, uma vez que a gestdo compartilhada no Brasil tem
ganhado destaque como uma estratégia eficaz para otimizar recursos e melhorar a eficiéncia na
prestacdo de servicos publicos. Recentemente, o pais deu passos significativos nesse sentido,
com medidas de formalizacio! do compartilnamento de servicos de suporte administrativo,
estabelecendo o Centro de Servicos Compartilhados ColaboraGOV e 0 Comité Interministerial
de Governanga de Servigos Compartilhados, ampliando assim o sistema de compartilhamento
de servigos.

O atual Centro de Servicos Compartilhados colaborativo é conduzido pela Secretaria de
Servigos Compartilhados do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI),

com a responsabilidade de prestar servicos a treze ministérios, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1. Ministérios atendidos pelo ColaboraGov

Ministério do e Ministério da Ministério dos
Deserrahirnento, Industriz, Ministario do Esporte lguzldade Racial Portos e Aeraportos

Comércio e Servigos

Ministério dos
FPovos Indigenas

Ministéric dos Direitos

inistéri Ministério das Mulheres
Humancs & Cidadania Ministério da Fazenda

Ministério do Ministério da Gestac Ministério do
= P Ministerio da
_Empreendedcmsmo e eda 'Ino\rag'ao_em Planejamento e Orcamento Previdancia Social
Micro e Pequenas Empresas Servigos Publicos

Ministério do Turisme

Fonte: Guia ColaboraGov (2024, p. 8)

Os principais objetivos dessas medidas sdo a reducédo de custos, a melhoria da eficiéncia

e a transparéncia na gestao dos servigos compartilhados, buscando garantir um padréo uniforme

L As referidas medidas de formalizagdo consistem na promulgacéo da Lei n° 14.600 e na subsequente publicagdo
do Decreto n° 11.837 de 2023.
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de qualidade, tempo de execucdo e transparéncia no atendimento das demandas dos 6rgaos
solicitantes, além de padronizar a implementagdo de procedimentos, politicas e préaticas de
servigcos de suporte administrativo. Considerando o ColaboraGov como iniciativa que visa
promover uma gestdo mais eficaz e integrada dos recursos publicos, proporcionando melhores
servicos a populacdo brasileira, optamos por focar este estudo nos 6rgéos que o constituem

atualmente.
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3 GESTAO DE RISCOS A INTEGRIDADE: TRACOS BASICOS DEFINIDORES

E uma convencdo estabelecida na filosofia da ciéncia que todo processo de
desenvolvimento tedrico requer, como etapa inicial, a identificacdo e a delimitacdo adequadas
do objeto de estudo. No entanto, quando se trata de gestéo de riscos a integridade, existem certas
complexidades que tornam a definigé&o precisa do objeto um tanto mais desafiadora.

Ao tentar compreender o objeto de estudo da gestdo de riscos a integridade, € preciso
lidar com a administracdo de eventos que podem contribuir potencialmente para a ocorréncia
de corrupcdo, fraude, irregularidades e/ou violagdes éticas e de conduta. Essa abordagem requer
a identificacdo dos aspectos de risco a integridade por parte das areas que precisam colaborar
na identificacdo dos riscos aos quais estdo sujeitas durante a execucdo de suas atividades
rotineiras. Esses riscos ndo se restringem a corrupcdo e a fraudes, mas também abrangem
condutas inaceitaveis como assédio, discriminacédo, desrespeito a direitos, valores, principios,
entre outros. Esses aspectos estampam a necessidade de um (re)conhecimento de tragos basicos
identificadores dos riscos & integridade. E nesse sentido que esta se¢o se insere neste estudo,
propondo um didlogo entre integridade publica e gestdo de riscos a integridade.

A complexidade desses riscos resulta de uma combinagéo de fatores, comecando pela
natureza variada dos riscos, que apresentam caracteristicas, contextos e impactos variados.
Além disso, os impactos multidimensionais dessas condutas afetam ndo apenas a eficiéncia
operacional, mas também o ambiente de trabalho, a moral dos servidores e a reputacdo
institucional.

Como nos mostra estudo de Heywood et al. (2017) sobre integridade e gestdo da
integridade na vida publica, é necessario um melhor entendimento conceitual da integridade e
como promoveé-la na pratica, além de abordar os desafios de implementacdo da gestdo da
integridade, equilibrando abordagens baseadas em conformidade e valores, e o papel crucial da
lideranca e cultura organizacional. Nesse sentido, a responsabilidade social e ética envolvida
na gestdo de riscos a integridade é fundamental para manter a legitimidade e a confianca da
sociedade nas instituicGes publicas. De forma complexa, as instituicdes sdo pressionadas a
operar de acordo com padrdes éticos elevados, o que vai além do mero cumprimento
regulatorio.

Outro aspecto que contribui para essa complexidade sdo os requisitos legais e
regulamentares, que variam significativamente entre diferentes instancias, exigindo um

conhecimento detalhado e a implementacdo de politicas adequadas na busca pela conformidade
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com as leis. A cultura organizacional também desempenha um papel importantissimo, pois uma
cultura que ndo promove cultura de integridade pode naturalizar condutas inaceitaveis.

A dificuldade em mensurar riscos relacionados a condutas inaceitaveis € outro fator
desafiador, pois esses riscos sdo frequentemente qualitativos e baseados em percepcdes
individuais, tornando dificil a sua quantificagdo e monitoramento eficaz. Além disso, esses
riscos geralmente se interseccionam com outros tipos de riscos, como riscos legais, de reputacao
e operacionais, exigindo uma abordagem integrada.

No contexto brasileiro, o conceito de risco € abordado no guia para a gestéo de riscos a
integridade da CGU (Brasil, 2018a, p.24), no qual risco é entendido como “evento relacionado
a corrupcdo, fraudes, irregularidades e/ou desvios €ticos e de conduta, que possa comprometer
os valores e padrdes preconizados pela instituigdo e a realizagdo de seus objetivos”. Esse
gerenciamento de riscos visa ndo apenas 0 mapeamento de riscos e de mecanismos para
prevenir fraude e corrupg¢do, mas também promover a integridade “através da estimulagdo, da
compreensio, do compromisso e da capacidade de tomada de decisdes éticas.” E importante
destacar que o referido guia data de um periodo anterior a expansdo do conceito de integridade,
justificando o enfoque no conceito anterior e ndo no conceito ampliado.

Para ilustrar o conceito de integridade ampliado, é pertinente considerar um trecho de
um estudo de Heywood e Kirby (2020) sobre o entendimento de integridade publica para além

da retérica anticorrupcao, em direcdo a uma compreensdo de um ideal moral robusto:

To this end, the anti-corruption agenda — at both public officer and at institutional levels
— can form part of an overall public integrity agenda. But it will not define and exhaust
the public integrity agenda. Far from it. Corruption is just one amongst many possible
opposites of public integrity. Public integrity has many other possible opposites, defined
as the negation of any (combination) of its necessary elements: illegitimacy, lack of
purpose, incoherence, inefficiency, untrustworthiness, fragility, and so on. Any ‘public
integrity’ agenda, therefore, must be opposed to all of these ‘pathologies of
government’. And, most importantly, opposing corruption will not necessarily always
be the most urgent, or important. Within a public integrity agenda, anti-corruption must
justify its priority against other integrity promoting objectives. (Heywood & Kirby,
2020, pp.13-14)

A citacdo dos autores britanicos destaca a necessidade de integrar a agenda
anticorrupcao a uma agenda mais ampla de integridade publica. Embora seja importantissimo
enfrentar a corrupcao, 0s autores argumentam que a integridade publica abrange muito mais

que apenas isso. A corrupg¢do € apenas um dos muitos opostos possiveis da integridade publica,

gue incluem deslegitimidade, falta de propdsito, incoeréncia, ineficiéncia, falta de
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confiabilidade e fragilidade institucional. Essas praticas podem afetar negativamente a
reputacao institucional.

Nesse sentido, Carpenter & Krause (2011, p. 4), em um estudo sobre reputacdo em
administracdo publica, explicam que a reputacdo institucional é um conceito multifacetado
constituido por um conjunto de crengas sobre uma organiza¢do no que diz respeito as suas
capacidades, intencdes, histdria e missdo em relacdo ao contexto social em que esta inserida.
Assim, os autores destacam quatro dimens@es criticas da reputacdo de uma instituicdo que
moldardo as rea¢des do publico e o0 comportamento associado de trabalhadores:

e Reputacdo performatica: a instituicdo pode fazer o trabalho? Ela pode executar
suas responsabilidades de uma maneira que seja interpretada como competente
e talvez eficiente?

e Reputacdo moral: a instituicdo € compassiva, flexivel e honesta? Ela protege o0s
interesses de seus clientes, constituintes e membros?

e Reputacdo processual: a instituicdo segue regras normalmente aceitas,
independentemente de qudo boas ou mas sejam suas decisdes?

e Reputacado técnica: a instituicdo tem a capacidade e habilidade necessarias para

lidar com ambientes complexos, independentemente de seu desempenho real?

Essas dimensdes da reputacdo institucional sdo consideradas no Modelo de Maturidade
em Integridade Publica de autoria da CGU, tomando os elementos de familiaridade, reputacao
e confianca, e credibilidade como essenciais para que haja integridade publica, conforme

reproduzido na Figura 2.
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Figura 2. Reputacdo organizacional e fortalecimento da confianca

Elementos de

Familiaridade /

Existéncia + Reputacio e
Institucionalizacao Confianca

v

Elementos de
Credibilidade

T

Exdsténcia +
Institucionalizacao

Fonte: Brasil, (2023b, p.22)

Em relagéo aos elementos da Figura 2, a reputacgéo institucional pode ser definida como
um conjunto de crencas sobre as capacidades, intencdes e missdo da instituicdo, que estdo
incorporadas em uma rede de mdltiplos publicos. Esses multiplos publicos referem-se as
diversas partes interessadas que interagem com a instituicdo. Incluem-se entre esses publicos
os servidores, fornecedores, reguladores, a comunidade local e o publico em geral. Cada um
desses grupos forma percepc¢des baseadas em suas interacdes e experiéncias especificas com a
instituicdo, o que contribui para a construcdo da reputacdo institucional de maneira complexa e

multifacetada.

Nesse contexto, a reputacao refere-se & demonstracdo pelas instituicdes publicas de que
elas podem criar solucGes e fornecer servigos eficazes, com valores agregados. Como ilustrado
na Figura 2, entre os aspectos associadas diretamente a reputacédo, destacam-se a credibilidade
e a familiaridade. A credibilidade implica que a organizacgéo é vista como ética, correta, justa e
transparente. A familiaridade, por sua vez, significa que a organizacdo é reconhecida e

identificada pelo publico-alvo, mantendo uma presenga proxima e acessivel.

A importancia de dimensdes como familiaridade, reputacéo e confianca e credibilidade
sugere que uma agenda de integridade publica deve abordar todas essas questBes, ndo se

limitando apenas a corrupgdo. Isso porque a integridade é fundamental para garantir uma
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administragdo publica legitima, eficiente, confidvel e coerente, que atua com propdsito e
responsabilidade para com os cidaddos. Adicionalmente, a relacdo entre essas dimensdes e 0
fortalecimento da confianca em resposta aos servicos ofertados pelas instituicdes publicas
enfatiza que a luta contra a corrupcdo nem sempre sera a prioridade mais urgente dentro de uma
agenda de integridade publica. Outros objetivos que promovem a integridade, como eficiéncia,
transparéncia, responsabilidade e legitimidade, podem ser igualmente importantes ou até mais
urgentes em determinados contextos.

Para efeitos de compreenséo, Paladino et al. (2020) sao ainda mais contundentes sobre

a ampliacdo do conceito de integridade publica, quando afirmam que:

Parece gque cada vez mas la sociedad entera, incluso en su dimension globalizada, no
estd dispuesta a aceptar que algo sea rentable pero inmoral. Reconociendo la
capacidad de las empresas y de los directivos de influir en la calidad de vida de las
comunidades, se reconoce al mismo tiempo la necesidad de la integridad personal e
institucional para que, desde la tarea empresaria, surja una cultura favorable a una

vida plenamente humana. (Paladino et al., 2020, p. 72)

E preciso salientar que Paladino et al. (2020) n&o estdo simplesmente condicionando a
integridade, no ambito organizacional, a conduta ética dos individuos que ali atuam. O autor
argentino estd explicando que, para o desenvolvimento de estudos sobre integridade, é
primordial comecar examinando o significado do comportamento integro das pessoas para a
sociedade. Isso inclui entender como a integridade promove relagfes interpessoais sélidas e
contribui para a constru¢cdo do bem comum. Essas consideragdes sdo cruciais para situar a
funcdo da integridade no contexto do uso responsavel da liberdade e para identificar os
obstaculos que podem dificultar sua adocéo plena, tanto no ambiente de trabalho quanto no
exercicio da fungéo publica e na gestdo do poder em geral. O esfor¢o em direcdo a integridade
tem efeitos positivos indiscutiveis na vida das pessoas em geral, especialmente na gestdo
publica. Diante das exigéncias profissionais ou sociais e das multiplas pressdes que podem
interferir na tomada de decisdes, optar pela integridade € buscar um equilibrio harmonioso entre
0 interesse pessoal e o bem coletivo.

E também importante destacar, conforme defendido por Heywood e Kirby (2020), o
papel emergente da integridade publica como uma potencial resposta inovadora & corrupgdo

nos governos e a queda da confianca da sociedade nas instituicdes publicas. Para tanto, 0s
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autores argumentam que, muitas vezes, o uso do termo "integridade publica" se reduz a pouco
mais do que retorica, 0 que precisa ser cuidado nas organizacdes.

Tendo por base os entendimentos sobre integridade de Heywood e Kirby (2020), de
Paladino et al. (2020) e a complexidade da gestdo de riscos a integridade, vale nos dedicarmos
a compreensdo do objeto de estudo da gestdo de riscos a integridade no contexto do Centro de
Servicos Compartilhados entre treze 6rgdos do Poder Executivo Federal, os quais, neste
momento, tém vivenciado a experiéncia de implementar Programas de Integridade e,
consequentemente, de gerenciar os riscos a integridade para a constru¢do de um ambiente ético
e confiavel em todas as esferas da vida humana.

Portanto, as reflexdes contidas nesta secdo nos convidam a considerar a complexidade
da integridade publica e a importancia de uma abordagem holistica que leve em conta uma
variedade de aspectos além da corrup¢do, como os tragos basicos definidores da gestéo de riscos
a integridade. Isso requer uma andlise cuidadosa das prioridades e objetivos especificos em
diferentes contextos politicos, sociais e institucionais, a fim de promover uma governanga mais
ética, eficaz e confidvel. E uma das possibilidades para realizar esse tipo de analise € por meio
da gestdo de riscos a integridade, que possibilita a prevencéo, identificacdo e 0 monitoramento
de eventos de riscos a integridade aos quais as areas estdo mais expostas no dia a dia do servico

publico.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa qualitativa exploratoria orientou o percurso metodolégico deste estudo, com
0 uso da analise de conteddo como técnica. Esse tipo de pesquisa tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o assunto investigado, permitindo conhecer melhor e
obter mais informac0@es para torna-lo mais explicito e facilitar sua compreensdo (Bardin, 2015;
Pinto, 2023).

A analise de contetdo pode ser compreendida como um conjunto de técnicas de
pesquisa cujo objetivo € a busca dos sentidos que transmitam uma mensagem em um texto ou
em um documento. Segundo Pinto (2023, p. 74), um dos principais desafios da analise de
conteldo é perceber os limites entre os significados manifestos e os significados latentes de um
texto. Os significados manifestos referem-se ao que é 6bvio e aparente no documento, ou seja,
ao que ele transmite efetivamente. Ja os significados latentes exigem uma interpretacdo mais

profunda para revelar os significados subjacentes.

4.1 Fontes de informac6es

Sete planos de integridade publicados pelos érgdos integrantes do ColaboraGov, entre
0s anos de 2023 e 2024, constituiram o corpus de andlise deste estudo. Cada plano possui

estrutura propria, consequentemente, diferentes extensées, como podemos ver na Tabela 1.

Tabela 1. Planos de integridade publicados pelos érgdos integrantes do ColaboraGov, entre 2023 e 2024

Orgao (sigla) Plano de Integridade Extensao (paginas)
MDHC Plano de integridade Integra + MDHC 24
ME Plano de integridade T.I.M.E 66
MF Plano de acbes de integridade FAZ Integridade 13
MGI Plano Pro- Integridade 61
MIR Plano de integridade do Ministério da Igualdade Racial (versdo | 6
provisoria)
MPO Plano de Integridade do Ministério do Planejamento e 26
Orcamento Integridade Planejada
MTUR Plano de Integridade do Ministério do Turismo 28

Fonte: Autoria propria

Para especificar o escopo deste estudo, foi relevante explorar ndo apenas 0s riscos a
integridade, mas também sua gestdo e implicacdo na governanga organizacional. Como
discutido na secdo anterior, a gestdo de riscos a integridade é um componente crucial da
governanga, uma vez que influencia diretamente a capacidade da organizacédo de alcancar seus

objetivos estratégicos, proteger seus recursos e manter sua reputacéo.
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Nesse contexto, a analise dos planos de integridade dos Ministérios do Poder Executivo
Federal ndo apenas possibilitou identificar os riscos associados, mas também conhecer as
estratégias propostas pelos 6rgdos para gerencia-los e integra-los a estrutura de governanca

existente.

Assim, para atingir os objetivos propostos neste estudo, foi realizada anélise dos planos
de integridade dos Ministérios do Poder Executivo Federal, com enfoque nos recortes sobre
riscos a integridade e utilizada a técnica de analise de conteido, contemplando termos lexicais
sobre conceito de riscos a integridade, as categorias, a quantidade de eventos e as propostas
para mitigacdo de tais riscos. As categorias utilizadas foram nao aprioristicas, o que quer dizer
que emergiram do contexto dos planos analisados. Para a selecdo tematica, consideramos a
analise quase-quantitativa que evidencia a frequéncia dos temas e também a analise qualitativa

que considera a relevancia implicita de cada tema.

4.2 O processo de coleta e geracéo dos dados

Neste estudo, o processo de coleta e geracdo de dados foi orientado pelas trés fases
recomendadas por Bardin (2015) para a analise de contetdo: pré-andlise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados e interpretacgéo.

A etapa inicial foi dedicada a elaboracdo de matriz de coeréncia, conforme Tabela 2,
bem como a busca e a coleta dos planos de integridade presentes nos enderecos eletrénicos dos
13 ministérios integrantes do projeto colaborativo ColaboraGov. Essa etapa envolveu uma
triagem por meio de uma leitura atenta e critica, para contribuir na selecdo, conduzindo a
constitui¢do do corpus, o que resultou em uma amostra de dados primarios (7 documentos) para
a analise do seu contetdo. Este conjunto de dados serd explorado na etapa seguinte por meio
de técnicas de codificacdo e categorizagéo.

Tabela 2. Matriz de Coeréncia Pré-Anéalise

Questdes de investigacdo Obijetivos de investigacao Corpus de Dados Tipo de analise
(previstos ou
disponiveis)
C_:omo f;\_ldentlflca(;a(? dos Iden_tlf_lcar como os 6rgaos MDHC — Capitulo 3. Andlise de
riscos & integridade é explicitam as categorias de x . .
g . s . Gestdo de riscos de ContetGdo com
explicitada nos planos de riscos a integridade e seus ) X
. . X integridade elementos da
integridade dos 6érgdos eventos nos planos de x .
. - - MDIC — Plano nédo Teoria
integrantes do Centro de integridade. . o
identificado Fundamentada.

Servi¢os Compartilhados
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ColaboraGov?

De que forma os 6rgdos
expressam o conjunto de
procedimentos e
mecanismos de prevencéo,
deteccdo e remediacdo de
riscos a integridade nos
respectivos planos?

Conhecer como os érgaos
expressam o conjunto de
procedimentos e mecanismos
de prevencdo, deteccgdo e
remediacgdo de riscos a
integridade nos respectivos
planos.

Os planos de integridade
incluem uma secédo
especifica para riscos a
integridade associados a
atividades compartilhadas
no ambito do ColaboraGov?

Verificar se os planos de
integridade incluem uma
secdo especifica para riscos a
integridade associados a
atividades compartilhadas no
ambito do ColaboraGov.

Como os planos de
integridade descrevem a
preparacdo da organizagdo
para gerenciar riscos a
integridade?

Conhecer como os planos de
integridade descrevem a
preparacdo da organizacdo
para gerenciar riscos a
integridade.

ME — Plano de
integridade 2023-2025/
Politica de gestdo de
riscos para a integridade
MEMP - Plano ndo
identificado

MF — Plano de
Integridade 2023/2024
MGI — Plano de
Integridade 2024/2025
MIR - Plano de
integridade 2024-2026
MM - Plano ndo
identificado

MPI - Plano ndo
identificado

MPO - Plano de
Integridade 2024/2025
MPOR - Plano néo
identificado

MPS - Plano ndo
identificado

MTUR - Plano de
Integridade 2022/2025

Fonte: Autoria prépria

Em relacdo a Tabela 2, é possivel observar que do total de treze ministérios,

identificamos sete planos de integridade publicados, o que se justifica pelo momento de
reconstrucdo do Estado. Momento em que diversos ministérios estdo focados prioritariamente
na estruturacdo da Governanca, processo que requer a avaliacdo do ambiente, dos cenérios, das
alternativas e dos resultados atuais e desejados. Apesar disso, registramos a critica de que a
divulgacdo desses planos deve ser vista como uma prioridade estratégica na agenda de

governanca publica, contribuindo para o fortalecimento da agenda de integridade publica.

Recentemente, com a publicacdo da Lei n° 14.600/2023, houve uma restruturacéo
administrativa do Poder Executivo, passando de dezessete ministérios e seis 6rgaos com status
de ministério para 31 ministérios e seis 6rgaos com status de ministério. Cabe destacar que a
referida Medida Provisoria estabeleceu a criacdo do Ministério dos Povos Indigenas, cuja
competéncia prevista envolve o reconhecimento, demarcacgdo, defesa, usufruto exclusivo e

gestdo das terras e dos territorios indigenas, bem como a tratar da politica indigenista.

Na segunda etapa do processo, com 0 conjunto de dados para analise coletado e
selecionado, procedemos a exploracdo prética dos sete planos de integridade. Nesse sentido,
foram adotadas técnicas de codificacdo aberta, visando a transformacdo do conteddo em
unidades de significado para subsequente categorizacdo. A codificacdo envolveu selecdo, a

categorizacdo e a interpretacdo de partes especificas da analise, permitindo a comparacgéo e
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andlise dessas partes. Essa etapa também abrangeu a transformacéo dos dados textuais brutos
com base em regras bem definidas, por meio de recortes das se¢des, conforme Tabela 2, com
0 objetivo de alcancar uma representacdo do contelldo ou da sua expressdo que contribuisse

para esclarecer as caracteristicas do texto, conforme Bardin (2015).

Como explica Bardin (2015, p. 123), o processo de codificacao e categorizagdo pode ser
definido “como uma operacao de classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto por

diferenciacéo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia).”

As categorias utilizadas foram ndo aprioristicas, o que quer dizer que emergiram do
contexto dos planos analisados. Para a selecdo tematica, consideramos a andlise quase-
guantitativa que evidencia a frequéncia dos temas e também a anélise qualitativa que considera

a relevancia implicita de cada tema.

Nesta pesquisa, optamos pela analise tematica, o que nos conduziu ao uso de sentencas,

frases e paragrafos como unidades de anélise.

Para evidenciar as unidades de andlise tematicas, recortes do texto, num processo
dindmico e indutivo, utilizamos os objetivos da pesquisa e as teorias retratadas na se¢do sobre
tracos definidores da gestdo de riscos a integridade como orientadores. Assim, entre 0s
objetivos da pesquisa, as teorias e inferéncias, emergiram as unidades de analise que foram

categorizadas, conforme sintetizado na Tabela 3:

Tabela 3. Selecdo tematica nos planos de integridade dos 6rgaos do ColaboraGov

Selecdo tematica nos planos de integridade dos 6rgaos do ColaboraGov

e Metodologia: ISO 31.000, manuais da CGU e TCU, documentado no SEI.
e  Processo de Identificacdo: Oficinas com gestores de processos criticos, lista prévia de 2019, riscos de
direitos humanos.
e Exemplos de Riscos ldentificados:
Licitagdes e Contratos: Estimativas inadequadas, especificacdes desarrazoaveis, fracionamento de despesas,
superfaturamento.
Transporte: Deslocamento indevido.
Patrimdnio: Apropriacao indevida de bens.
Engenharia: Servigos sem planejamento.
Gestdo de Pessoas: Nepotismo, pagamentos indevidos, conflitos de interesses.
Direitos Humanos: Discriminagdo, assédio, tratamento inadequado, abuso de poder.
e  Tratamento dos Riscos: Medidas especificas, designacdo de responsaveis, monitoramento continuo.
ME
e Metodologia e Oficinas: identificacdo de riscos por meio de oficinas coordenadas pela Assessoria
Especial de Controle Interno, envolvendo gestores dos processos criticos.
e Lista de Riscos Identificados: considera riscos novos e previamente identificados, revisando sua
probabilidade e impacto.




25

Categorias de Riscos: riscos categorizados em areas como licitacGes, contratos, transporte, patriménio
e engenharia.

ViolagGes de Direitos Humanos: atencdo especial aos riscos relacionados a tratamento inadequado,
desrespeitoso, discriminatorio e assédios.

Monitoramento e Revisdo: processo de gestdo de riscos documentado e monitorado, com revisfes
periddicas.

Engajamento e Capacitacdo: capacitacdo continua e integracdo dos agentes responsaveis pela gestao e
controle de riscos.

MF

Metodologia e Oficinas: lancamento do Programa de Integridade: Implementacdo do programa
especifico do Ministério da Fazenda (MF) que inclui a revisdo das normas sobre gestdo da integridade
institucional e do Guia de Gestdo de Riscos.

Oficinas e Autoavaliaces: realizacdo de oficinas de identificacdo de riscos com gestores dos processos
criticos e a elaboracéo de autoavaliacdo de riscos e controles (RCSA) para diagnostico e relato dos
riscos & integridade.

Ferramentas e Instrumentos: pesquisa de Percepcao: Aplicacdo e analise dos resultados da Pesquisa de
Percepcdo da CGU para identificar os riscos percebidos pelos servidores.

Levantamento e Tratamento de Dados: levantamento de riscos & integridade através da analise dos
procedimentos correcionais e de riscos de conflito de interesse nas unidades organizacionais do MF.
Categorias de Riscos: diversas Categorias: Identificacdo de riscos em vérias areas como licitagdes,
contratos, transporte, patrimonio, engenharia, gestdo de pessoas e direitos humanos.

Especificidade dos Riscos: exemplos especificos incluem estimativas inadequadas de precos em
licitacBes, deslocamento indevido em servicos de transporte, apropriagdo indevida de bens, nepotismo,
e riscos de assédio.

Estratégias de Mitigacdo: planos de Acdo e Monitoramento: Desenvolvimento de planos de agdo
especificos para mitigar os riscos identificados, com a definicdo de responsaveis e prazos de execucao.
Monitoramento continuo pela Assessoria Especial de Controle Interno.

Engajamento e Capacitagdo: capacitacdo continua dos agentes publicos e integracdo dos agentes
responsaveis pela gestdo e controle de riscos, para assegurar que todos estejam bem-informados e
preparados para lidar com os riscos.

Principais AcOes Previstas: revisdo de Normas e Guias: Revisdo do conjunto de normas sobre gestdo
da integridade e do Guia de Gestéo de Riscos.

Autoavaliacdo de Riscos: elaboracdo de autoavaliagdo de riscos e controles (RCSA) e andlise dos
resultados da Pesquisa de Percepcdo da CGU.

Levantamento de Riscos: levantamento dos riscos a integridade e tratamento de dados relacionados a
procedimentos correcionais e conflitos de interesse.

Capacitacdo e Comunicagdo: realizacdo de seminérios, workshops, e divulgacdo de agdes para
capacitar e informar os gestores e servidores sobre os riscos e as medidas de mitigacéo.

MGl

Metodologia de Identificacio de Riscos: segue a 1SO 31000:2018, incluindo andlise de contexto,
identificacdo de riscos, analise e avaliacdo de riscos, tratamento de riscos, registro e relato,
comunicagdo e consulta, monitoramento e analise critica.

Eventos de Riscos a Integridade: 10 categorias principais, totalizando 107 eventos de riscos, como uso
indevido de dados, desvios de recursos, corrupcéo e fraudes.

Procedimentos para ldentificagdo dos Riscos: oficinas coordenadas pela AECI com gestores de
processos criticos, avaliando e categorizando riscos com base na probabilidade e impacto.

Diretrizes e Normativas: segue as principais leis e normativas relacionadas a integridade, como o
Decreto n® 9.203/2017 e a Portaria CGU n° 57/2019.

MIR

Metodologia de Identificacdo: andlise de contexto, definicdo de processos criticos, realizacdo de
oficinas de identificagdo de riscos.

Categorias de Riscos: instrumentos de transferéncias voluntarias, eventos e reunides, comportamento
em redes sociais e relagBes interpessoais.

Ferramentas e Instrumentos: pesquisa de percepcdo, levantamento de dados, autoavaliagdo de riscos e
controles.

Procedimentos de Avaliagdo e Monitoramento: avaliagdo continua e monitoramento pela Secretaria-
Executiva com o auxilio da AECI.

Diretrizes e Normativas: guia das Assessorias Especiais de Controle Interno, Manual para
Implementacdo de Programas de Integridade.
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e Acles Propostas: formacdo e capacitacdo, comunicacdo e engajamento, estudos e aplicacdo de
modelos comportamentais.
MPO

e Metodologia de Identificacdo de Riscos: o plano segue uma metodologia baseada na 1SO 31000:2018
e em normativas internas e externas, como o Decreto n°® 11.529/2023 e a Portaria CGU n° 57/2019. A
gestdo de riscos a integridade no MPO ¢é dividida em varias etapas:

Andlise de Contexto: envolve a compreensdo do ambiente interno e externo no qual a organizagao
opera, incluindo os processos criticos e as areas de maior vulnerabilidade.

Identificacdo de Riscos: realizada através de oficinas coordenadas pela Assessoria Especial de
Controle Interno (AECI) com gestores de processos criticos. Durante essas oficinas, sdo identificados
e discutidos potenciais eventos de risco que podem afetar a integridade institucional.

Anélise e Avaliacdo de Riscos: os riscos identificados sdo analisados quanto a sua probabilidade de
ocorréncia e impacto potencial. Essa avaliacdo permite priorizar os riscos que necessitam de tratamento
imediato.

Tratamento de Riscos: desenvolvimento de estratégias e agBes especificas para mitigar 0s riscos
identificados, incluindo a implementacdo de controles internos e outras medidas preventivas.
Registro e Relato: documentacdo e registro dos riscos identificados e das medidas de tratamento
adotadas, assegurando que todas as a¢cdes sejam monitoradas e avaliadas continuamente.
Comunicacdo e Consulta: envolvimento de todas as partes interessadas na comunicacéo dos riscos e
das aces de tratamento, promovendo transparéncia e colaborag&o.

Monitoramento e Analise Critica: avaliacdo continua da eficicia das medidas de tratamento e ajustes
conforme necessario para garantir a melhoria continua dos processos de gestdo de riscos .

e Eventos de Riscos a Integridade: o plano categoriza os eventos de riscos a integridade em 10 principais
categorias, totalizando 107 eventos de risco, o que inclui:

Uso ou Manipulagdo Indevida de Dados/Informagbes: Acesso ou alteracdo ndo autorizada de
informagdes, divulgacdo de dados confidenciais etc.

Desvio ou Usufruto Indevido de Recursos Materiais: Apropriacdo indevida de bens, uso inadequado
de recursos publicos.

Fraudes e Corrupgdo: Praticas fraudulentas em processos licitatérios, recebimento de vantagens
indevidas, entre outros.

Essas categorias foram definidas através de um esforco coletivo coordenado pela AECI, envolvendo
diversas instancias de integridade e érgaos singulares do MPO.

e Procedimentos de Avaliagdo e Monitoramento: o plano enfatiza a necessidade de que a avaliacéo dos
riscos a integridade seja uma pratica permanente e integrada a estrutura organizacional do MPO. Isso
inclui 0 monitoramento continuo das areas e processos de risco, com a aplicacdo de metodologias de
gestdo de riscos reconhecidas internacionalmente.

MTUR

e Metodologia de Identificagdo de Riscos: processo detalhado com participagdo de vérias unidades
administrativas e técnicas; mapeamento de riscos elaborado e aprovado por representantes de diversas
unidades.

e Classificacdo de Riscos: classificagdo baseada em probabilidade de ocorréncia (causa) e impacto
(consequéncia); considera riscos manifestos e latentes.

e Processo de Avaliagdo e Tratamento dos Riscos: avaliacdo continua e categorizacdo dos riscos;
implementacdo de controles internos e criacdo de ambiente de controle.

e Cultura de Gestdo de Integridade: promocédo através de reunides, capacitagdes e acles educativas;
envolvimento do publico interno e externo.

o Papel da Alta Administracdo: coordenagdo e apoio a implementagdo do plano de integridade;
alinhamento de todas as areas do ministério na prevencao e mitigacdo de riscos.

Fonte: Autoria propria

Como demonstrado na Tabela 3, todos os planos destacam a importancia de entender
bem o ambiente interno e externo em que operam. Para isso, realizam oficinas e grupos de
trabalho que envolvem vérias unidades administrativas e técnicas. Essa abordagem participativa
demonstra o esfor¢o dos 6rgdos para que 0s riscos a integridade sejam identificados de forma

abrangente e contextualizada, considerando todas as nuances do ambiente.
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A identificacdo dos riscos a integridade é explicitada nos planos de integridade dos
orgdos integrantes do CSC ColaboraGov por meio de termos semelhantes para a identificagdo
e gestdo dos riscos a integridade. No entanto, a utilizacdo de taxonomia de riscos varia
ligeiramente de um oOrgdo para outro, dependendo das suas particularidades operacionais e

contextuais. As categorias comuns a todos os planos analisados incluem:

Fraudes e Corrupcdo: todos os planos incluem categorias relacionadas a fraudes,

corrupcao e desvios éticos.

e Conflitos de Interesse: a identificacdo de situacdes que podem gerar conflitos de
interesse € uma preocupagdo comum.

e Assedio e Discriminacgdo: riscos relacionados a assedio moral, sexual e discriminacao
sdo frequentemente mencionados.

e Uso Indevido de Recursos: apropriacdo indevida de bens e uso inadequado de recursos

publicos sdo riscos identificados em todos os planos.

Embora existam diversas categorias e eventos de riscos a integridade, os érgdos ainda
ndo explicitam adaptacdes especificas em suas taxonomias de riscos, refletindo suas areas de
atuacdo e contextos especificos. 1sso limita a compreensdo dos riscos a integridade que as agdes
propostas poderiam mitigar. Por exemplo, 0 MGI poderia destacar riscos a integridade ligados
a inovacdo e implementacdo de novas tecnologias, enquanto 0 MTUR poderia destacar riscos

relacionados a promocao e gestdo do turismo, além de eventos e atividades culturais.

Os planos de integridade destacam um conjunto de procedimentos e mecanismos de
prevencdo, deteccdo e remediacao de riscos a integridade. A classificacdo dos riscos é baseada
em variaveis como a probabilidade de ocorréncia e o impacto. Todos os érgdos utilizam essa
metodologia para priorizar os riscos e definir acdes de mitigacdo apropriadas, focando nos
riscos mais criticos e desenvolvendo estratégias eficazes para lidar com eles. Instrumentos
como pesquisas de percepcdo, autoavaliagdes de riscos e controles e levantamentos de dados
sdo amplamente utilizados para identificar e avaliar os riscos. Essas ferramentas permitem uma
abordagem proativa e preventiva, capturando tanto os riscos manifestos quanto os latentes,
ajudando a manter uma vigilancia constante e antecipando problemas antes que eles se tornem

grandes obstaculos.

A importancia do monitoramento continuo dos riscos identificados € destacada em todos

os planos. A avaliacdo regular e a revisdo dos riscos e das acOes de mitigacao garantem que 0s
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processos de gestdo de riscos sejam dinamicos e adaptaveis as mudangas no contexto
organizacional. Isso assegura que a organizacdo esteja sempre preparada para enfrentar novos
desafios. A implementacéo de controles internos robustos € uma pratica comum entre 0s 6rgaos,
sendo essencial para prevenir e mitigar riscos, assegurando a integridade dos processos e das
operacdes. Eles atuam como barreiras de prote¢do, garantindo que 0S processos ocorram
conforme o planejado e que desvios sejam rapidamente identificados e corrigidos.

A promocéo de uma cultura de integridade € um aspecto presente em todos os planos.
Isso é realizado através de acOes educativas, capacitacdes e campanhas de sensibilizacdo
voltadas tanto para o publico interno quanto externo. A comunicacéo eficaz sobre o0s riscos e as
medidas de integridade é fundamental para engajar todos os niveis da organizacao. Essa cultura
de integridade fortalece o comprometimento de todos os colaboradores com as praticas éticas e

transparentes.

A alta administracdo desempenha um papel fundamental na coordenacgédo e no apoio a
implementacdo dos planos de integridade. O comprometimento dos lideres é essencial para
assegurar que todas as areas do 6rgdo estejam alinhadas na prevencéo e mitigacdo dos riscos a
integridade. A lideranca engajada promove um ambiente de confianga e responsabilidade,
crucial para o sucesso dos planos. Entre os planos de integridade analisados, o do MGI é o que
mais explicitamente aborda os riscos a integridade associados as atividades compartilhadas no
ambito do ColaboraGov. Este plano detalha as responsabilidades e a¢es da SSC, destacando a
importancia de uma gestdo integrada e proativa para assegurar a integridade nas atividades

colaborativas entre os ministérios.

Quanto a preparacdo da organizacdo para gerenciar riscos a integridade, os planos dos
orgdos integrantes do ColaboraGov apresentam tanto semelhangas quanto diferencas. A
consisténcia metodolodgica, o envolvimento de multiplas unidades, a capacitacdo continua, o
monitoramento regular e a integracdo com o planejamento estratégico sdo aspectos comuns que
asseguram uma abordagem robusta e eficaz. Por outro lado, as diferengas surgem
principalmente devido aos focos especificos de cada 0rgdo, suas estruturas de governanga e 0S
instrumentos e ferramentas utilizados para gerenciar riscos. A participagéo de diversas unidades
e gestores nos processos de identificacdo e avaliacdo dos riscos assegura uma visdo ampla e

detalhada dos riscos a integridade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao passo que finalizamos este trabalho, de recorte limitado, consideramos que ainda ha
muito a ser discutido sobre gestdo de riscos a integridade. Os planos de integridade de sete dos
treze orgdos integrantes do ColaboraGov demonstram um compromisso robusto com a gestédo
de riscos a integridade, dialogando com os preceitos estabelecidos pelo Modelo de Maturidade
em Integridade Publica (MMIP) da CGU.

Todos os planos de integridade analisados demonstram uma preparacéo cuidadosa e
metodologica para gerenciar riscos a integridade, com a participacdo ativa da USI e da alta
administracdo e com a adoc¢do de metodologias reconhecidas como a ISO 31000. H& mencdo a
abordagens participativas, incluindo oficinas e grupos de trabalho com vérias areas com fungdes
de integridade, areas administrativas e técnicas, no sentido de possibilitar que os riscos sejam
identificados de forma abrangente e contextualizada. Além disso, a preparacdo das
organizacOes para gerenciar os riscos a integridade é feita em cooperacdo com as demais
fungdes de integridade e com a 12 linha de defesa. As categorias de riscos & integridade comuns,
como fraudes, corrupcao, conflitos de interesse, assédio e discriminacdo, sdo consistentemente
abordadas em todos os planos, garantindo uma base solida para a mitigacdo de riscos criticos.
No entanto, é importante notar que, embora as metodologias sejam padronizadas, a aplicacdo
especifica de taxonomias de riscos varia ligeiramente entre o0s 6rgaos, refletindo de forma ainda
superficial suas particularidades operacionais e contextuais.

Outro ponto a ser ressaltado é que os planos explicitam as propostas de metodologia de
riscos, incluindo a categoria de integridade, mas frequentemente sem a definicdo clara dos
responsaveis e do apetite ao risco. Nesse sentido, enfatizamos a importancia da sistematizacdo
e integracdo da gestdo de riscos a integridade com os riscos operacionais, destacando a
necessidade de transparéncia e engajamento da alta administracdo para a construcdo de uma
cultura de integridade robusta.

Ademais, dado que o MGI ¢é o Unico orgdo que aborda explicitamente 0s riscos
associados as atividades compartilhadas no @mbito do ColaboraGov, seria valioso investigar
como essa abordagem pode ser expandida e adaptada por outros ministérios para aperfeicoar a
gestdo de riscos em atividades colaborativas interministeriais.

Outrossim, tendo em vista os achados da analise empreendida neste estudo e
considerando que o Guia de Gestdo de Riscos a Integridade da CGU data de 2018, ¢ possivel
depreendermos que, apesar da necessaria autonomia dos Orgdos para adaptar a gestdo da

integridade ao seu contexto especifico, é essencial estabelecer diretrizes gerais que orientem a
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identificacdo e o gerenciamento dos riscos a integridade nas atividades diérias, proporcionando
uma abordagem consistente em toda a Administracdo Publica.

Para pesquisas futuras, seria interessante explorar em maior profundidade a evolucgéo
das variacGes nas taxonomias de riscos a integridade e de que maneira isso se reflete na eficacia
das estratégias de mitigacdo em diferentes contextos ministeriais. Outra sugestéo para futuras
pesquisas é a andlise comparativa da eficacia das campanhas educativas e de capacitagdo em
promover uma cultura de integridade entre os servidores publicos.

Portanto, em tempos de reconstrucdo do Estado, é essencial que a gestdo de riscos a

integridade seja sistematizada e integrada com a gestao dos riscos operacionais.
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