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RESUMO

As micro e pequenas empresas (MPE) sdo o publico-alvo do Sistema Sebrae, visto que sao
fundamentais para a geracao de ocupagao e renda nas diversas regioes brasileiras, contribuindo
para o crescimento do pais. No Ceard, a unidade representante ¢ o Servico de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas do Estado do Ceara (Sebrae/CE). O
Sebrae/ CE ¢ detentor de significativa capilaridade institucional e tem desempenhado papel
central no desenvolvimento das MPE cearenses que, por sua vez, cooperam para 0O
fortalecimento da economia do estado. Por conseguinte, faz-se necessaria a existéncia de um
sistema de governanga organizacional estruturado, com os instrumentos para o &xito na
execucdo de suas acdes. Visando melhor atender a este publico, o Sebrae/CE tem investido para
se adequar as demandas de novos perfis de clientes, das entidades parceiras, dos governos e da
sociedade. Uma das agdes foi a implantagdo de um programa de integridade. Nesse contexto,
surgiu a oportunidade de investigar a relagdo entre o programa de integridade e a estruturagao
e consolidacdo da governanga organizacional. Isto posto, o objetivo geral desta pesquisa ¢
analisar a contribuicdo do programa de integridade para a governanca organizacional do
Sebrae/CE sob a o6tica dos mecanismos de governanga dispostos pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU), quais sejam, lideranca, estratégia e controle. Consoante este objetivo,
desenvolveu-se uma pesquisa de abordagem quali-quantitativa, caracterizando-se como
descritiva, utilizando base documental e a estratégia de estudo de caso unico. Para a coleta de
dados primarios, além da observacao participante, foram usados o questionario e as entrevistas
semiestruturadas e, para os dados secundarios, a pesquisa documental. Constatou-se que os
participantes da pesquisa reconhecem a importancia das instancias internas de governancga e de
apoio a governanga, bem como os efeitos positivos que o programa de integridade gera na
governanga organizacional. Conclui-se que o programa de integridade consolida principios e
organiza a governan¢a por meio de uma estrutura de conformidade corporativa e da
fundamentagdo da aplicagdo de medidas de gestdo. Além disso, orienta a padronizacao e o
aprimoramento de processos internos. O programa contribui também para a manutencdo de uma

cultura da integridade, com destaque para o alinhamento da comunicagdo organizacional.

Palavras-chave: governanga organizacional; programa de integridade; micro e pequenas

empresas.



ABSTRACT

Micro and small enterprises (MSEs) are the target audience of the Sebrae System, as they are
essential for generating employment and income in various regions of Brazil, contributing to
the country's growth. In Ceara, the representative unit is the Support Service for Micro and
Small Enterprises of the State of Ceara (Sebrae/CE). Sebrae/CE has significant institutional
reach and has played a central role in the development of Ceard's MSEs, which, in turn,
contribute to strengthening the state's economy. Therefore, the existence of a structured
organizational governance system, with the necessary tools for the successful implementation
of its actions, is necessary. Aiming to better serve this audience, Sebrae/CE has invested in
adapting to the demands of new client profiles, partner entities, governments, and society. One
of its actions was the implementation of an integrity program. In this context, the opportunity
arose to investigate the relationship between the compliance program and the structuring and
consolidation of organizational governance. Accordingly, the general objective of this research
is to analyze the contribution of the compliance program to the organizational governance of
Sebrae/CE from the perspective of the governance mechanisms established by the Federal Court
of Accounts (TCU), namely, leadership, strategy, and control. In line with this objective, a
qualitative-quantitative research approach was developed, characterized as descriptive, using
documentary sources and a single case study strategy. For the collection of primary data, in
addition to participant observation, questionnaires and semi-structured interviews were used,
and for secondary data, documentary research was employed. It was found that the research
participants recognize the importance of internal governance bodies and governance support
mechanisms, as well as the positive effects that the integrity program has on organizational
governance. It is concluded that the integrity program consolidates principles and organizes
governance through a corporate compliance framework and the foundation for the application
of management measures. Furthermore, it guides the standardization and improvement of
internal processes. The program also contributes to maintaining a culture of integrity, with an

emphasis on aligning organizational communication.

Keywords: corporate governance; organizational governance; integrity program.
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1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas (MPE), que contemplam os microempreendedores
individuais (MEI), as microempresas (ME) e as empresas de pequeno porte (EPP), tém
desenvolvido papel relevante nos ultimos anos por movimentarem a economia do Brasil,
ofertando diversos postos de trabalho e inovando em produtos e servigos que vao ao encontro
das necessidades do mercado consumidor (Eberspacher, 2025).

O levantamento do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae) com dados da Receita Federal do Brasil (RFB) mostra que, em 2024, foram abertas
mais de 4,3 milhdes de empresas no pais. Desse total, aproximadamente 96%, ou seja, cerca de
4,2 milhdes, sio MPE. No mesmo ano, no Ceard, foram abertos 113.009 pequenos negocios,
nimero equivalente a 97% do total de 115.967 empresas abertas no Brasil (Sebrae, 2024a).

Ainda sobre o Ceara, em 2024, oito a cada dez empregos foram gerados por MPE.
Neste periodo, os pequenos negocios geraram 46.007 postos de trabalho, o que corresponde a
cerca de 82% do total de 56.231 criados, conforme estudo do Sebrae a partir de informagdes do
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (Caged) (Sebrae, 2024b).

Dada a relevancia desta categoria empresarial para o desenvolvimento brasileiro,
orgaos especializados como o Sebrae, por meio das respectivas unidades estaduais, atuam para
que estes empreendimentos empresariais aperfeicoem a oferta de seus produtos e servicos,
sejam sustentaveis e continuem contribuindo para o crescimento do pais por meio da geracdao
de ocupacgio e renda nas diversas regides brasileiras.

Visando melhor atender a este ptblico, o Sebrae tem investido para se adequar as
demandas de novos perfis de clientes, das entidades parceiras, dos governos e da sociedade.
Neste esteio, implantou um programa de integridade, que “espelha o esfor¢o da institui¢do para
incorporar a sua rotina a evolugao das praticas da ética, da integridade e da conformidade como
atributos obrigatdrios” (Sebrae, 2021).

Considerando a capilaridade institucional, no Ceara, o Servico de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas do Estado do Ceara (Sebrae/CE) possui papel central no desenvolvimento
das MPE cearenses que, por sua vez, sdo um diferencial no fortalecimento da economia do
estado. Visando melhor desempenhar esse papel, além da adesdo ao programa de integridade,
executado de forma mais estruturada a partir de 2023, faz-se fundamental, ao Sebrae/CE,
manter um sistema de governanga organizacional estruturado, com os instrumentos necessarios

ao €xito na consecucao das suas acoes.
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A integridade possibilita que uma organizagao se volte para os interesses publico e
social, pelo que coopera para o aprimoramento da governanga. Notadamente, a auséncia de
violagdes da integridade ou de inconformidades nao ¢ suficiente a denominada boa governanca.
A percepc¢ao da integridade como um ideal normativo ultrapassa o foco da mera aderéncia a
regras e regulamentos, sendo um processo dinamico e compartilhado com diversos atores, dos
quais ¢ demandado um compromisso continuo (Amancio; Faria; Biscaia, 2024).

Desta forma, identifica-se a oportunidade de investigar a relagdo entre o programa
de integridade e a estruturagdio e consolidagdo da governanga organizacional. A medida que o
programa de integridade ¢ executado, surge a necessidade de refletir sobre suas interagdes e
efeitos na consolidagdo da governanca organizacional, refletidos no atendimento aos clientes,
na operacao interna e nas articulagdes institucionais.

Compreender essa relacdo torna-se um fator significativo para a gestdo do
Sebrae/CE, associando o aprimoramento da governanga a busca da melhoria do desempenho
da institui¢do, com vistas a sustentabilidade organizacional. Assim, tem-se a seguinte questao
de pesquisa: qual a contribuicdo do programa de integridade para a governanca publica
organizacional do Sebrae/CE?

Por conseguinte, o objetivo geral da pesquisa € analisar a contribui¢do do programa
de integridade para a governanca publica organizacional do Sebrae/CE sob a otica dos
mecanismos de governanca dispostos pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020), a saber,
lideranca, estratégia e controle.

Para alcancar este objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar o nivel de conhecimento e interacdo dos agentes de governanga em

relagdo ao programa de integridade do Sebrae/CE;

b) Cotejar aspectos do programa de integridade com os mecanismos de governanca

do TCU (“lideranga”, “estratégia” e “controle”) no contexto do Sebrae/CE;

c) Obter a percepcdao dos agentes de governanca acerca da contribuicdo do

programa de integridade para a governanga publica organizacional do Sebrae/CE.

Do exposto, a relevancia académica deste trabalho se configura a partir da producao
sobre as duas tematicas estudadas, quais sejam, programa de integridade e governanga, na qual
se identificam as lacunas a seguir explicitadas.

Uma refere-se a realizagdo de estudos para a identificagdo de resultados da
implementa¢do de programas de integridade nas organizacdes (Ramos; Bermudez; Hedler,

2021; Tisott et al., 2023). Outra diz respeito a identificagcdo, de forma direta, da contribui¢do da
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execucdo de um programa de integridade na governanga corporativa (Vasconcelos; Soares,
2022).

Em termos de relevancia social, pela natureza de prestacao de servigos de interesse
publico, este estudo resgata e reforca a finalidade social do Sebrae/CE. Associada as boas
praticas organizacionais, a efetiva implementacdo do programa de integridade, em uma
governanga organizacional estruturada, torna-se uma estratégia para ampliar e aperfeicoar o
apoio prestado pelo Sebrae/CE as MPE. Desta forma, podera contribuir para a sustentabilidade
e a competitividade dos pequenos negocios cearenses, por meio da abertura de novas empresas,
do fortalecimento dos negdcios existentes e da geragdo de emprego e renda.

De janeiro a julho de 2025, 87.833 novos pequenos negocios foram abertos no
Ceara. Em nivel nacional, esse nimero foi de 3.028.316 novas MPE. No primeiro semestre do
ano, as MPE cearenses foram responsaveis por 20.987 contratagdes com carteira assinada. Em
todo o pais, surgiram 747.226 novas vagas de trabalho, sendo 76,66% no setor de servigos. Os
nimeros mostram que 0s pequenos negdcios compdem o segmento empresarial que possui
grande relevancia na dinamizacdo e impulsionamento da economia do estado e do Brasil
(Sebrae, 2025a; Sebrae, 2025b).

A relevancia empirica deste trabalho se apoia nos ambitos externo e interno. No
primeiro, estd a aquisi¢cdo de vantagem competitiva, na medida em que a organizacdo se
diferencia pela qualidade nos servigos prestados, economicidade, transparéncia e credibilidade
(Garbaccio; Vadell; Gahyva, 2024; Marques, 2024).

No segundo, a entidade poderd aprofundar conhecimentos sobre e para a pratica
interna da integridade, bem como perceber possiveis ganhos para a governanga organizacional
e para os resultados obtidos, haja vista que a gestao de riscos de compliance permite o alcance
dos objetivos e o crescimento da institui¢do (Brasil, 2024).

Além disso, este conhecimento favorecerd a equidade no tratamento dos interesses
no ambiente interno do Sebrae/CE, trazendo insights para o aumento da efici€éncia operacional
da organizagdo com relagdo ao melhor desempenho no uso de recursos e na prestagao de contas
(Garbaccio; Vadell; Gahyva, 2024). Ressalta-se, ainda, a possivel replicabilidade desta
verificag¢do para outras unidades do Sistema Sebrae, conferindo robustez a implementagado do
programa e fortalecendo a integridade corporativa do Sebrae em nivel sistémico.

Esta pesquisa adotou abordagem quali-quantitativa, caracterizando-se como
descritiva, utilizando base documental e a estratégia de estudo de caso tnico. Para a coleta de
dados primarios, além da observacdo participante, foram usados o questionario e as entrevistas

semiestruturadas e, para os dados secundarios, a pesquisa documental.
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Além da sec¢do introdutoria, esta dissertacdo apresenta mais quatro segdes. A se¢ao
2 traz a revisdo de literatura sobre temas estruturais para o estudo em questdo. Por sua vez, a
secdo 3 apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados na execugao da pesquisa. A se¢ao
4 trata da andlise e discussdo dos resultados obtidos, enquanto a secdo 5 apresenta as

consideragdes finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta secao fundamenta, a luz de revisdo da literatura académica recente, as
tematicas centrais estudadas, a saber, programa de integridade e governanga, conforme os
objetivos deste trabalho. Por fim, apresentam-se estudos empiricos ligados aos referidos temas,

que também contribuirdo para a analise realizada nesta pesquisa.

2.1 Programa de integridade

Em uma visdo estritamente semantica, a integridade diz respeito a “condi¢do de
inteiro, do que nao foi alvo de diminuigdo; [...] caracteristica do que nao sofreu alteragao, do
que nao foi quebrado nem atingido” (Ribeiro, s.d.). O vocabulo pode ser aplicado em diferentes
contextos, ganhando diferentes tipologias e defini¢des, a saber, pessoal, fisica, politica,
organizacional e publica, relacionando-se com outras areas de conhecimento, tais como direito
e administracdo, dentre outros (Amancio; Faria; Biscaia, 2024).

Quando associada a governanga, a integridade tem sido abordada nas dimensdes
normativa e gerencial, na procura continua pela modernizagdo e pelo aperfeicoamento da
gestdo, em um contexto de globalizagdo que acarreta mudangas politicas, econdmicas e
culturais (Amancio; Faria; Biscaia, 2024).

A integridade pode ser compreendida como um valor relevante, ou como uma
virtude, embasada em um comportamento aceitdvel moralmente. Nao ¢ suficiente, por
conseguinte, a auséncia de violagdes da integridade ou de inconformidades a denominada boa
governanga (Amancio; Faria; Biscaia, 2024).

As discussdes académicas existentes retratam convergéncia para a percep¢do da
integridade como ideal normativo que ultrapassa o foco na aderéncia a regras e regulamentos,
sendo um processo dindmico e compartilhado com diversos atores, dos quais ¢ demandado um
compromisso continuo (Viol, 2021; Amancio; Faria; Biscaia, 2024).

Na esfera empresarial, a integridade reporta a coeréncia entre a conduta e os
comportamentos manifestos da empresa. O compromisso com a interdependéncia entre os
negocios e a sociedade torna-se tangivel, evidente e mensuravel na pratica empresarial, com
base na qualidade ética e na responsabilidade (Bezerra; Nunes; Rodrigues, 2024).

Sobre a integridade publica, as literaturas cientifica e técnica apresentam diversas
abordagens, das quais trés se sobressaem. A primeira remete a ideia de qualidade do

comportamento dos agentes publicos; outra tem interesse no bem comum, resultado da agdo



19

coletiva; e a ultima trata da sistematiza¢do de mecanismos de combate a corrupgao e outras mas
condutas administrativas (Oliveira Junior ef al., 2024).

O tema tem despertado crescente atengdo, em nivel mundial, consoante os esforgos
para fortalecer a governanga por meio de acordos que estabeleceram padrdes internacionais
para a prevencdo e o combate a corrupgao (Viol, 2021; Brunner et al., 2024). A realizagdo de
convengdes ¢ a assinatura de tratados sdo iniciativas importantes na cooperacgao internacional,
em uma atuacdo conjunta de paises contra a corrup¢do, com a repressao de condutas
inadequadas e¢ a adocdo de medidas preventivas, tais como fiscalizagdo, incentivo a
transparéncia, realizagao de auditorias e outras agdes internas no ambito publico (Luengo et al.,
2022).

Destacam-se a Convencao Interamericana contra a Corrupcao, de 1996, aprovada
pela Organizacao dos Estados Americanos (OEA); a Convencao sobre o Combate a Corrupgao
de Funcionérios Publicos Estrangeiros em Transagdes Comerciais Internacionais, de 1997 e em
vigor desde 1999, da Organizagao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE);
a Convencdo das Nagdes Unidas contra o Crime Organizado Transnacional, em 2000, e a
Convencao das Nacdes Unidas contra a Corrup¢do, em 2003, no ambito da Organizagdo das
Nagoes Unidas (ONU) (Viol, 2021; Luengo et al., 2022; Brunner et al., 2024).

O Brasil foi signatario dos referidos acordos em 2002, 2000, 2004 e 2006, por meio
dos Decretos Federais n° 4.410, n°® 3.678, n° 5.015 e n° 5.687, respectivamente (Viol, 2021;
Sousa; Motta, 2022).

Nas organizagdes e entidades publicas, a integridade ¢ um principio basico e um
indicador importante do nivel de governanca. Envolve a articulagdo entre os diversos atores,
publicos e sociais, para uma governanca coerente € orientada ao bem comum (Menezes;
Mendonga; Carvalho, 2024; Gesser et al., 2023).

Com base na integridade, as instituicdes buscam desempenhar suas atividades de
forma correta e completa, com condutas incorporadas pelas liderangas, colaboradores e
parceiros de negdcios (Amorim; Oliveira, 2022; Silva et al., 2023). Nessa linha, Miotto, Costa
e Pires (2024) lembram sobre o principio da indisponibilidade do interesse publico, pelo qual
os gestores e agentes publicos devem agir sempre em prol da coletividade, no atendimento
equanime e justo as necessidades e demandas da sociedade.

Bergue (2022) afirma que o agir, em particular a tomada de decisdo, constitui a
esséncia da integridade. Assim, a agdo integra, alinhada a conformidade, a prescricdo e a
legalidade, ¢ promovida pelo juizo ético e se relaciona também com os conceitos de

discricionariedade e liberdade, e a subsequente responsabilidade, e o de imputabilidade.
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Desde sua criagdo, em 2003, a Controladoria-Geral da Unido (CGU) passou por
mudangas que a levaram a atuar na condi¢ao de 6rgdo indutor da integridade ptblica, sob uma
oOtica notadamente preventiva a corrup¢ao. A CGU coordena as agdes em nivel federal e ¢
responsavel pelos encaminhamentos originados das pactuacdes em acordos internacionais
anticorrup¢ao firmados pelo Brasil (Viol, 2021; Sousa; Motta, 2022).

A CGU (2015) conceitua a integridade publica como “o conjunto de arranjos
institucionais que visam a fazer com que a Administracdo Publica ndo se desvie de seu objetivo
principal: entregar os resultados esperados pela populagdo de forma adequada, imparcial e
eficiente”. Brunner et al. (2024) afirmam que a integridade publica abrange valores
fundamentais, como a honestidade, a ética e a transparéncia.

Dessa forma, no contexto da governanca, a integridade contempla, além da
operagdo de politicas, processos e praticas em conformidade com os principios € normas que
guiam a gestdo das institui¢cdes, a promogdo de uma cultura de integridade publica, com base
em elevados valores e padroes de conduta. Estes s3o quesitos importantes para o
desenvolvimento integral do Estado, na linha do aprimoramento de seus processos
administrativos, do fortalecimento das institui¢des ¢ da confianga dos cidadaos (Albuquerque;
Correia-Neto; Silva, 2024; Menezes; Mendonga; Carvalho, 2024).

Gradualmente, o Brasil tem construido um conjunto normativo de prote¢dao a
administracao publica (Polettini, 2021). Bandeira, Garbaccio e Barbosa (2024) esclarecem que
a legislacdo brasileira ndo se fundamenta no conceito de compliance, que se restringe ao
cumprimento de leis e cddigos, mas na integridade, cujo conceito inclui o cariter e a
observancia da honestidade, da ética e da moral.

Oliveira e Fontgalland (2024) frisam que a integridade € imbricada aos principios
que dirigem a atuagdo da administragdo publica, a saber, legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, conforme previsto no artigo 37 da Constitui¢do Federal
brasileira.

Entre os marcos legais brasileiros que guardam relacdo com a integridade, realca-
se a Lei Federal n° 12.846, de 1° de agosto de 2013, a Lei Anticorrup¢do Empresarial.
Regulamentada pelo Decreto n® 8.420/2015, trata da responsabilizagdo administrativa e civil de
pessoas juridicas pela pratica de atos lesivos contra a administracdo publica, nacional ou
estrangeira.

Entretanto, hd normativos precursores da formulagdo e do empenho na aplicagdo da
integridade publica, que contribuiram para a consolida¢do, no ordenamento juridico brasileiro,

da compreensao de que prevalecem o ideal e o compartilhamento de regras que norteiam as
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organizagdes publicas ou privadas (Santos; Peghini, 2022). O Quadro 1 relaciona normas

anteriores a Lei Anticorrup¢ao e seus respectivos temas.

Quadro 1 — Marcos legais precursores da integridade publica

Normativo

Tema

Lei n® 8429/1992 (Lei de
Administrativa)

Improbidade

Dispde sobre as sangdes aplicaveis aos agentes publicos
nos casos de enriquecimento ilicito no exercicio de
mandato, cargo, emprego ou funcdo na administragdo
publica direta, indireta ou fundacional.

Lei n® 8.666/1993 (Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos)

Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituigdo Federal,
institui normas para licitagdes e contratos da Administragdo
Publica.

Lei n® 8.884/1994 (Lei Antitruste)

Transforma o Conselho Administrativo de Defesa
Econdémica (CADE) em Autarquia, dispde sobre a
prevencdo e a repressdo as infragdes contra a ordem
econdmica.

Lein®9.613/1998 (Lei de Lavagem de Dinheiro)

Dispde sobre os crimes de "lavagem" ou ocultagdo de bens,
direitos e valores; a prevencdo da utilizacdo do sistema
financeiro para os ilicitos previstos nesta Lei; cria o
Conselho de Controle de Atividades Financeiras (COAF).

Lei Complementar n° 101/2000 (Lei de
Responsabilidade Fiscal)

Estabelece normas de finangas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestdo fiscal.

Decreto n° 7.203/2010 (Decreto de Vedagdo do

Dispoe sobre a vedagdo do nepotismo no ambito da

Nepotismo) administragdo publica federal.
Lei n° 12.529/2011 (Lei de Defesa da | Estrutura o Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia
Concorréncia) (SBDC); dispde sobre a prevengao e repressdo as infragdes

contra a ordem econdmica.

Lein®12.527/2011 (Lei de Acesso a Informagao)

Regula o acesso a informagdes previsto no inciso XXXIII
do art. 5° no inciso I do § 3°do art. 37 eno § 2° do art. 216
da Constituicdo Federal.

Lei n° 12.683/2012 (Lei de Lavagem de
Dinheiro)

Altera a Lei n° 9.613, de 3 de marco de 1998, para tornar
mais eficiente a persecucdo penal dos crimes de lavagem de
dinheiro.

Lein®12.813/2013 (Lei de Conflito de Interesse)

Dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo
ou emprego do Poder Executivo federal e impedimentos
posteriores ao exercicio do cargo ou emprego.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O objetivo da referida lei federal ¢ combater atos corruptos e fraudulentos no ambito

da contratagao publica a partir de diretrizes e condutas de probidade, integridade e ética das

corporagdes privadas quando se relacionarem com o poder publico (Boff; Leal, 2023).

Para a conducdo de processos de responsabilizacdo, a lei estabelece que seja

utilizado o instrumento denominado “Processo Administrativo de Responsabilizagao (PAR)”,

instaurado e julgado pela autoridade méaxima de cada 6rgdo ou entidade do Poder Executivo

federal ou por 6rgao de correi¢do mediante delegagdo (Cardoso; Loiacono Neto; Ferrari, 2024).

Embasada no referencial internacional anticorrupcdo, no qual se destacam a Lei de

Praticas de Corrupcao no Exterior (Foreign Corrupt Practices Act — FCPA), promulgada pelos

Estados Unidos, em 1977, a Lei de Corrupgao do Reino Unido (United Kingdom Bribery Act —
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UKBA), de 2010, ¢ a francesa Lei Sapin II, de 2016, a Lei Federal 12.846/2013 ¢ considerada
uma das leis anticorrup¢ao mais rigidas do mundo.

Referida lei ¢ assim entendida sobretudo por prever a responsabilizagdo objetiva e
pelo peso de suas sangdes. E aplicavel a qualquer sociedade empresarial, independentemente
da sua modalidade juridica, incluindo empresas estrangeiras com operagdes formalizadas no
Brasil (Tiossi; Argentina, 2023; Cardoso; Loiacono Neto; Ferrari, 2024; Matos; Santiago Filho,
2024).

A Lei Anticorrupgdo brasileira assumiu que medidas punitivas tradicionais,
isoladas, ndo sdo eficazes. Devem ser associadas a medidas preventivas, que se apresentam
mais efetivas e favordveis economicamente quando comparadas ao custo de possiveis
reparagdes de danos advindos de condutas inadequadas, intensificando a conformidade aos
principios éticos e as melhores praticas de gestdo, apoiadas no atendimento as normas e
legislagdes (Barreto; Vieira, 2021; Bandeira; Garbaccio; Barbosa, 2024).

Para consecugao desse feito, o citado dispositivo legal estabelece a implementagao
de programa de integridade, conceituado como um “conjunto de mecanismos e procedimentos
internos de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e na aplicagdo
efetiva de codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes”, com o objetivo de prevenir,
detectar e remediar a ocorréncia de fraudes e corrup¢ao nas organizagdes.

A Instrucao Normativa Conjunta do entdo Ministério do Planejamento, Or¢gamento
e Gestao (MPOG) e da CGU n° 1, de 10 de maio de 2016, dispds sobre a adogdo de medidas
para a institucionalizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a
governanga no ambito do Poder Executivo federal.

Em 30 de junho do mesmo ano, foi promulgada a Lei n® 13.303/2016, a Lei das
Estatais, que dispde sobre o estatuto da empresa publica e da sociedade de economia mista e
suas subsididrias. A lei estabeleceu que estas instituigdes também deveriam implantar
programas de integridade, como instrumento mitigador de atos de corrupgao.

A Portaria n°® 784 da CGU, de 28 de abril de 2016, posteriormente revogada pela
Portaria n°. 1.827, de 23 de agosto de 2017, instituiu o Programa de Fomento a Integridade
Publica (Profip), a fim de estimular e preparar os 6rgaos e entidades do Poder Executivo federal
para a implementacao de programas de integridade (Viol, 2021).

Em 2018, a CGU publicou a Portaria n° 1.089/2018, posteriormente alterada pela
Portaria n° 57/2019, regulamentando o Decreto n° 9.203/2017, que dispde sobre a politica de

governanga da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9203.htm

23

Nesta politica, a integridade € apresentada, primeiro, como principio, um conceito
norteador a ser considerado em tomadas de decisdo em um determinado nivel de
discricionariedade; depois, como um mecanismo de governanga; por ultimo, como uma agao
programatica, ao estabelecer a obrigatoriedade da instituicdo de programas de integridade pelo
governo federal (Oliveira Junior et al., 2024).

Segundo o decreto, o programa de integridade deve ser estruturado sob eixos do
comprometimento e apoio da alta administragcdo, da existéncia de unidade responsavel pela
implementagao no 6rgao ou na entidade, da analise, avaliacao e gestao dos riscos associados ao
tema da integridade e do monitoramento continuo dos atributos do programa de integridade.

Sao considerados riscos para a integridade quaisquer vulnerabilidades de um
individuo, institui¢cao ou processo de trabalho que aumentem a probabilidade de ocorréncia de
comportamentos potencialmente negativos no desenvolvimento de uma cultura de integridade,
a exemplo de abuso de posi¢do ou poder, nepotismo, conflito de interesses e solicitacdo e/ou
recebimento de vantagens indevidas (Brasil, 2024).

A Lein®13.848/2019, a Lei das Agéncias Reguladoras Federais, que trata da gestao,
organizac¢do, processo decisorio e controle das agéncias reguladoras, determinou a adog¢do de
praticas de gestao de riscos e de controle interno e a elaboragdo e divulgagao dos programas de
integridade das entidades.

A Lei n°® 14.133/2021, a nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos,
estabeleceu a obrigatoriedade de implantacdo de programa de integridade pela empresa licitante
vencedora no caso de contratagdes de obras, servicos e fornecimentos de grande vulto, sendo
consideradas como tais aquelas com valor superior a R$ 200 milhdes, no prazo de 6 meses a
contar da celebragdo do contrato, condicao devidamente expressa no instrumento convocatério.

Além do esforco de prevenir e combater atos ilicitos nos processos licitatorios, com
o objetivo de resguardar a integridade nas relagdes juridicas, na referida lei, o programa de
integridade ¢ considerado também como critério de desempate para o licitante; como fator
atenuante em situacdes de sancdes administrativas; € como condi¢cdo para reabilitagdo do
licitante ou contratado.

Em 2022, foi publicado o Decreto n° 11.129, revogando o Decreto n°® 8.420/2015 e
estabelecendo nova regulamentagdo para a Lei Anticorrupgdo. A definicdo de programa de
integridade foi atualizada, tendo sido incluido o objetivo de “fomentar e manter uma cultura de
integridade no ambiente organizacional”.

O Decreto n° 11.529/2023, que trata do Sistema de Integridade, Transparéncia e

Acesso a Informacao da Administragdo Publica Federal, apresenta a seguinte definicdo de
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programa de integridade: “conjunto de principios, normas, procedimentos ¢ mecanismos de
prevengdo, detec¢do e remediacdo de praticas de corrupcao e fraude, de irregularidades, ilicitos
e outros desvios éticos e de conduta, de violagao ou desrespeito a direitos, valores e principios
que impactem a confianga, a credibilidade e a reputacdo institucional”.

O Decreto n° 12.304/2024 regulamentou os dispositivos do artigo 25, § 4°; do artigo
60, caput, inciso IV; e do artigo 163, paragrafo tinico, da Lei n° 14.133/2021, dispondo sobre
os parametros ¢ a avaliagdo dos programas de integridade nas hipodteses de contratagdes de
obras, servigos e fornecimentos de grande vulto, de desempate entre duas ou mais propostas e
de reabilitag¢ao de licitante ou contratado.

Sob este arcabougo juridico, as organizagdes vém sendo direcionadas a uma
remodela¢do de seus negdcios e funcionamento, para criar e executar procedimentos de
controles e efetivar sistematicas de monitoramento das operagdes (Rezende, 2021). Neste
sentido, a aplicacdo de praticas e mecanismos de gestdo e prevengdo de atos de corrupgao
denota boa-fé das organizagdes, diante dos riscos de condutas de diversas partes interessadas
(Boff; Leal, 2023).

A implementacdo de um programa de integridade se viabiliza com a execugdo de
um conjunto de agdes organizadas, coordenadas e interligadas, abrangendo todos os setores da
organizacao (Oliveira; Fontgalland, 2024).

Além da dimensdao normativa, que abarca o aprimoramento de estruturas,
procedimentos e processos internos, o programa alcanca a dimensao comportamental, incutindo
a ideia e a pratica da integridade na cultura das organizagdes.

Ao estabelecer uma estrutura de incentivos organizacionais, o programa orienta a
atuacdo dos agentes publicos e corporativos, alinhando-os com o interesse comum, sendo
instrumentos importantes para a mitigagao de riscos corporativos e para o alcance da boa gestao
(Vasconcelos et al., 2022; Albuquerque; Correia-Neto; Silva, 2024; Marques, 2024).

A CGU (2015) instituiu cinco pilares para um programa de integridade, a saber,
comprometimento da alta direcdo, identifica¢do de instancia responsavel pelo programa, analise
de perfil e riscos, estruturagdo de regras e instrumentos e estratégias de monitoramento
continuo.

O comprometimento da alta dire¢do ¢ uma premissa permanente e indispensavel
para a aplicacdo de um programa de integridade, considerando o exemplo da alta gestao ao
fomentar uma cultura ética e de respeito as leis por todos os que fazem parte da organizacao

(Brasil, 2015).
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Sobre o pilar da instidncia responsavel pela implementagdo do programa, ¢
fundamental que ela seja dotada de autonomia, independéncia, imparcialidade e recursos
materiais, humanos e financeiros para o pleno funcionamento, incluindo a possibilidade de
acesso direto, quando necessario, ao mais alto corpo decisério da entidade (Brasil, 2015).

O conhecimento, por parte da organizacdo, de seus processos e estrutura, de sua
area de atuacdo, dos principais parceiros de negdcio e do seu nivel de interagdo com o setor
publico facilita a identificagdo e a avaliagdo dos riscos quanto ao possivel cometimento de atos
lesivos conforme a Lei n® 12.846/2013 (Brasil, 2015).

Em relagdo a estruturagdo de regras, instrumentos e estratégias de monitoramento
continuo, deve-se elaborar ou atualizar o cddigo de ética ou de conduta e as regras, politicas e
procedimentos de prevengdo de irregularidades; desenvolver mecanismos de detec¢do ou
reportes de irregularidades (canais de dentincia, mecanismos de prote¢do ao denunciante);
definir medidas disciplinares para casos de violagdo e medidas de remediagao (Brasil, 2015).

Para uma ampla e efetiva divulgag@o do programa de integridade, deve-se também
elaborar plano de comunica¢do e treinamento com estratégias especificas para os diversos
publicos (Brasil, 2015).

A Figura 1 apresenta a estrutura minima de um programa de integridade proposta
pela CGU.

Figura 1 — Estrutura minima de um programa de integridade
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Nao existe modelo tnico para um programa de integridade, cabendo a organizagao
identificar que formato ¢ mais viavel para a sua realidade, levando-se em conta fatores como a
cultura, o nimero de empregados, a relagdo com o setor publico, o tipo de negdcio, os locais de
operacdo, o porte e a capacidade de investimento, entre outros.

A partir do conhecimento de suas necessidades e especificidades, e com base nos
pilares referenciais para o programa, sera possivel as organizagdes definir a estrutura, executar
as acoes de maneira adequada e usufruir de bons resultados institucionais (Brasil, 2015;
Rodrigues; Wickboldt; Carvalho, 2022; Tiossi; Argentina, 2023; Cardoso; Loiacono Neto;
Ferrari, 2024).

Em 2024, a CGU atualizou seu guia de diretrizes para a implantacdo ou
aperfeicoamento dos programas de integridade por empresas privadas, com o objetivo de
alinhar o conceito do programa as novas legislagdes e praticas do mercado.

No documento, alinhadas aos eixos de implementacdo do programa, destacam-se
orientacdes relacionadas a governanga. Uma delas se refere a avaliacdo das estruturas de
governanga e de sua adequacdo ao porte, as atividades e ao arcabougo regulatorio aos quais a
organiza¢do esta submetida. Cabe também analisar se as atribui¢des e responsabilidades dos
agentes e das estruturas que compdem a governanga da organizacao sdo devidamente detalhadas
e divulgadas. A estrutura de governanga deve contar com instrumentos que possibilitem a
efetiva supervisdao do programa de integridade na organizacao (Brasil, 2024).

A CGU refor¢a a importancia da ampliagdo da diversidade na composi¢ao das
estruturas internas de governanca, visando refletir a sociedade na qual a organizagdo estd
inserida. E recomendada também a divulga¢io das estruturas de governanca nas paginas
eletronicas institucionais, nas quais estejam disponiveis informag¢des como cargos, fungdes e
qualificacdes dos componentes (Brasil, 2024).

A respeito da metodologia de avaliacdo dos programas de integridade, a CGU
possui atribuigdes preventivas e/ou repressivas conforme definigdes do decreto, sendo o 6rgao
responsavel por coordenar e disciplinar as atividades relacionadas a promocao da integridade
publica (Brasil, 2015).

Cardoso, Loiacono Neto e Ferrari (2024) chamam ateng¢ao para o fato de que avaliar
a efetividade de um programa de integridade ndo € um processo de simples execugao,
principalmente em organizagdes de grande porte, que sustentam sistemas de integridade

complexos e abrangentes, muitas vezes com um apoio aparente da alta gestao.
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Marvao et al. (2024) ressaltam que os programas de integridade ndo devem ser
considerados apenas sob o ponto de vista formalista, mas como um mecanismo para fortalecer
a cultura organizacional e o bem-estar da sociedade.

A adogao de programas de integridade tem como resultados a elevacao dos padrdes
de gestdo, ética e conduta; a verificagdo de controles internos e o cumprimento de
recomendacdes de auditoria; o levantamento de riscos para a integridade e das medidas para
seu tratamento; a promoc¢ao da transparéncia ativa e do acesso a informacao; e a sistematizagao
de responsabilizagao (Brasil, 2015).

A implementac¢do de um programa de integridade ndo implica somente a adogdo de
medidas para evitar a ocorréncia de irregularidades, nem se restringe a conformidade com o
ordenamento juridico vigente, mas pressupode, igualmente, acdes positivas que promovam a
ética, a boa governanga, o respeito aos direitos humanos e sociais e a preservacdo do meio
ambiente, a fim de contribuir com o desenvolvimento sustentavel da organizacao e da sociedade
em que esta inserida (Brasil, 2024).

Dada a precedéncia do tema, esta subsecao tratou, com base em revisao da literatura
académica recentemente produzida, dos conceitos e principais elementos relacionados ao
programa de integridade. A seguir, sera apresentado o segundo tema que embasa este estudo, a

governanga, nas perspectivas corporativa, publica e publica organizacional.

2.2 Governanca

A presente subse¢do abrange referencial teorico sobre governanca, organizado nos
seguintes subtemas, quais sejam, governanga corporativa, governanga publica e governanca

publica organizacional.

2.2.1 Governanga corporativa

Etimologicamente, o termo governanca ¢ uma derivagdo de “governo + anga”. O
verbo governar tem aplicacdes relacionadas a conduzir, a dar dire¢do a algo ou alguém para
determinado destino (Michaelis, s/d). No ambito das organizagdes, a complexidade de seu
ambiente e a dispersdo da relacdo de propriedade demandam regras para favorecer uma boa
relagdo entre proprietarios e a execugdo dos direcionamentos dados aos administradores

contratados. Este fato aponta para a governanga corporativa que, aqui, se refere ao
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estabelecimento, de forma coletiva, de regras de tomada de decisdo em um contexto no qual
diversos atores agem simultaneamente (Brasil, 2020; Cirino et al. 2024).

Na diversidade conceitual existente, apresentam-se quatro enfoques para definir
governanga corporativa: i. a governanga como guardid de direitos das partes que possuem
interesses em jogo nas empresas; ii. como um sistema de relagdes para dire¢do e monitoramento
de sociedades; iii. como uma estrutura de poder que observa e rege as organizacdes; €, iv. como
um sistema normativo que responde as interagdes internas e externas das corporagoes (Freitas;
Silva, 2022; Ryndack; Oliveira, 2023).

No campo cientifico, a tematica da governanga corporativa tem conexdes com
diversas areas de pesquisa, como microeconomia, economia organizacional, teoria
organizacional, teoria da informagdo, direito, contabilidade, financas, gestdo, psicologia,
sociologia e politica. Na base teorica, sdo trés as principais abordagens no estudo da governanca
corporativa: a teoria da agéncia, a teoria dos custos de transacgdo e a teoria dos stakeholders
(Bergamini; Souza, 2022; Lima; Ribeiro, 2024).

Berle e Means (1932) desenvolveram um dos primeiros estudos académicos sobre
anecessidade de superagdo do conflito de agéncia e o papel do Estado na condi¢do de regulador
das organizagdes privadas. Em 1934, foi criada a US Securities and Exchange Comission (SEC),
a Comissdo de Valores Imobiliarios dos Estados Unidos, visando proteger investidores, garantir
a justica, a ordem e a eficiéncia dos mercados e facilitar a formacao de capital (Brasil, 2020;
Mefte; Marchisotti; Farias Filho, 2023).

Jensen e Meckling (1976) apresentaram a Teoria da Agéncia como a existéncia de
uma relagdo contratual pela qual o principal contrata o agente, para, em seu nome, executar um
servico, o que caracteriza a delegacdo de determinada autoridade para tomada de decisdao ao
agente, que, na condi¢ao de gestor, assume a responsabilidade de tomar decisdes estratégicas
com foco nos objetivos da empresa, fornecer informagdes, prestar contas e responder as
expectativas do principal.

Na separacao das fungdes de propriedade e gestdo, se as duas partes na relagado
principal-agente buscam maximizar sua fun¢do de utilidade, e tendo em vista seus interesses
particulares, o agente nem sempre atuard conforme o melhor interesse do principal, podendo
agir de forma distinta ao esperado pelo contratante, gerando o chamado conflito de agéncia
(Oliveira; Fontes Filho, 2021; Kinzler; Mello, 2023; Alencar; Chagas, 2024).

Outra questdo s3o os custos para o monitoramento da gestdo da empresa. O
principal e o agente podem ter preferéncias distintas de ac¢do relacionadas ao risco, divergindo

sobre a melhor acdo a ser tomada (Vieira; Pires; Finato, 2023).
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Neste contexto, a Teoria da Agéncia analisa os conflitos e os custos resultantes da
separagdo entre a propriedade e o controle de capital, que originam as imprecisdes
informacionais, os riscos € outros problemas no tocante a relacdo principal-agente (Matias-
Pereira, 2022; Machado; Santos; Raupp, 2024).

Assim, a governanga corporativa surgiu como uma resposta a demanda por praticas
que oferecessem maior seguranga ao principal quanto a transparéncia das decisdes tomadas e
dos atos praticados pelo agente na gestdo organizacional, com o objetivo de minimizar a
assimetria informacional e alinhar os interesses existentes, além de melhorar o desempenho
operacional e financeiro e reduzir o custo de capital, elevando o valor da empresa (Aquino et
al., 2021; Alencar; Chagas, 2024; Brandao, 2024).

A teoria dos custos de transacgao aborda as transacoes em nivel individual. A forma
de organizacdo econOmica estaria, pois, direcionada a identificagdo e mitigacdo de riscos
contratuais. Na terceira abordagem, a organizacgdo ¢ analisada tal como um sistema aberto, e
deve ser administrada visando o equilibrio dos interesses de todos os stakeholders (partes
interessadas), que passam a ser envolvidos nas decisdes ¢ dentre os quais as responsabilidades
sdo distribuidas (Bergamini; Souza, 2022; Perin; Trevizan; Costa, 2025).

A partir dessas teorias, com predominancia da Teoria da Agéncia, foram
construidos principios e codigos de governanga corporativa que procuram sintetizar a boa
governanga em um conjunto de recomendacgdes, ou de boas praticas, que geralmente tratam de
normas sobre a composi¢do e as atribui¢cdes do conselho de administragdo, as relagdes com
acionistas e a alta geréncia, atividades de auditoria e divulgagdo de informagdes e processos
internos relacionados aos principais executivos (Bergamini; Souza, 2022; Brandao, 2024).

A governanga corporativa, portanto, pode ser compreendida como um arcabougo
de mecanismos e principios que modelam o processo de tomada de decisdo. Consiste em uma
sistematica cujo objetivo € obter exceléncia nas atividades desenvolvidas pelas organizagdes,
conforme seus objetivos estratégicos e resultados esperados, por meio de uma estrutura que
estabelece e distribui os direitos e as atribuicoes dos atores envolvidos, a fim de estabelecer
uma gestdo transparente, responsavel e alinhada aos interesses de todas as partes interessadas
(Sales, 2021; Cavalcante; Oliveira, 2024).

Em uma conceituagdo simplificada, ¢ a forma como uma empresa ou organizacao
¢ dirigida, como suas contas sdo prestadas, e como se dd o relacionamento entre sécios,
gestores, 6rgaos ou pessoas que monitoram a gestdo e as demais partes interessadas (Prado,

2023).
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Pela dinamicidade peculiar dos mercados e pela abundancia de boas praticas ligadas
ao controle, a visdo corporativa se dirige mais ao modelo de tomada de decisdo e ao controle
proprio das organizagdes. Deste modo, a boa governanga pretende resolver a questdo de um
conselho que, mediante as responsabilidades que tem diante de seus acionistas, deseja se
assegurar de que os gestores decidem e atuam em beneficio da organizagdo (Oliveira Junior et
al., 2024).

Progressivamente, fatores como o crescimento e desenvolvimento das
organizagoes, a dispersao do capital e os diversos escandalos contabeis propiciados por grandes
empresas mundiais tornaram essencial a discussao sobre as boas praticas de gestdo no contexto
organizacional (Mendes; Santos; Ohayon, 2024).

As crises financeiras dos anos 1990 aceleraram a formalizagdo dos primeiros
padrdes mundiais de governanca. Em 1992, foi publicado, na Inglaterra, o Cadbury Report,
o Codigo Cadbury, com foco nos conselhos de administragdo, em especial na responsabilidade
dos conselheiros ¢ em sua independéncia, pelo Committee on the Financial Aspects of
Corporate Governance. Nos Estados Unidos, no mesmo ano, o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO) publicou o Internal Control — Integrated
Framework, que deveria ser seguido pelas empresas investidoras (Brasil, 2020).

Em 2002, em virtude de esciandalos de repercussio mundial, envolvendo
demonstragdes contabeis fraudulentas ratificadas por empresas de auditoria, os Estados Unidos
aprovaram a Lei Sarbanes-Oxley, para aprimorar os controles necessarios a fidedignidade das
informagdes constantes dos relatdrios financeiros. No mesmo periodo, foi fundado, na Europa,
o European Corporate Governance Institute (ECGI), para propor melhores praticas de go-
vernanga corporativa por meio de pesquisas cientificas independentes e de forum para debate e
dialogo entre académicos, legisladores e profissionais (Brasil, 2020).

Desde entdo, tem sido crescente a preocupacdo de diversos paises com aspectos
relacionados a governanca, com uma evidente evolugdo do conceito e da maturidade das boas
praticas  (Meffe; Marchisotti; Farias  Filho, 2023). Organismos internacionais
multilaterais também tém em suas agendas a governanga. O Fundo Monetario Internacional
(FMLI, 2023) atualizou sua politica de governanca para alinha-la mais amplamente aos objetivos
da entidade, com propostas para fortalecer o engajamento com os paises membros em relagao
as vulnerabilidades de governanga criticas para o desempenho macroecondmico, incluindo a
corrup¢ao.

Em 2024, a OCDE langou a publicagao “Os Principios de Governacdo Corporativa

do G20/OCDE”, com orientagdes juridicas, regulamentares e institucionais, assim como
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recomendacdes praticas para implementa¢do da governancga corporativa em nivel nacional,
destinadas a bolsas de valores, investidores, sociedades empresariais ¢ outras organizagdes
(OCDE, 2024).

No Brasil, o primeiro “Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa”
foi publicado em 1995, pelo Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administragcdo (IBCA),
posteriormente renomeado, em 1999, para Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC). O IBGC ¢ uma organizacao sem fins lucrativos que gera e dissemina conhecimento
das melhores praticas em governanga corporativa, aplicaveis a empresas privadas com fins
lucrativos e a outras formas de organizagdo, como terceiro setor, cooperativas, estatais,
fundagdes e 6rgaos governamentais. Em 2023, o IBGC langou a sexta edi¢ao do codigo (Brasil,
2020; Alencar; Chagas, 2024).

Para o IBGC (2023), governanga corporativa € um sistema composto por principios,
regras, estruturas e processos que orientam a execucdo das fungdes de diregcdo e controle de
uma organizagao, alinhando os relacionamentos internos e externos, e norteiam a atuacao dos
agentes de governanca e outros componentes da organizacdo em busca do equilibrio entre os
interesses de todas as partes envolvidas, gerando valor sustentavel para a organizagdo, para o
meio ambiente e para a sociedade em geral.

Por conseguinte, a governanga corporativa contribui para que as organizagdes sejam
mais transparentes, confidveis e sustentdveis (Souza; Bizotto, 2025) e promove praticas de
gestdo ética, transparéncia na tomada de decisdes e responsabilidade corporativa, essenciais na
relagdo com as diversas partes interessadas e para a reducdo de riscos de ma gestdo (Araujo et
al., 2023).

Antes de ser um problema administrativo, o conflito de interesse ¢ um problema
ético. O conflito se instala quando sdo identificadas situacdes em que hé, ou possa haver,
interesses pessoais, comerciais, profissionais ou de qualquer outra natureza que de alguma
forma conflitem, efetiva ou potencialmente, com os interesses da organizagao.

Dessa forma, a existéncia de dispositivos, normas e regulamentos, obrigatorios ou
ndo obrigatorios, nas rotinas de decisdo da alta administragdo, com a finalidade de atingir os
objetivos das instituicdes, contribui para a mitigacao deste tipo de conflito (Pires; Caneppele;
Cunha, 2023).

A ética esta relacionada a um conjunto de valores e principios que orienta condutas
e comportamentos individuais, no contexto da evolu¢do humana, para viabilizar o convivio nas

complexas dindmicas sociais. Sua premissa primeira ¢ o senso de coletividade e
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interdependéncia, que estimula os individuos a colaborar com o desenvolvimento da sociedade,
na busca do bem comum (IBGC, 2023).

Assim, ela se insere nos principios da governanga corporativa apresentados pelo
IBGC (2023), a saber, integridade, transparéncia, equidade, responsabilizacdo e
sustentabilidade, consistindo em um alicerce para o desenvolvimento da boa governanga.

A integridade se relaciona a promogao e vivéncia da cultura ética na organizagao,
a auséncia de conflitos de interesses, a coeréncia entre discurso e agao, a lealdade a organizacao
e ao cuidado com as partes interessadas, a sociedade em geral e 0 meio ambiente.

A transparéncia consiste em disponibilizar, para as partes interessadas, informagdes
relevantes, positivas ou negativas, de forma verdadeira, tempestiva, coerente e clara, nao
somente sobre o desempenho econdmico-financeiro, mas também sobre os fatores ambiental,
social e de governanca.

O tratamento a todas as partes interessadas de maneira justa, levando em
consideragdo as relacdes estabelecidas, seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas, como individuos ou coletivamente, caracteriza a equidade.

A responsabilizagdo se refere ao desempenho de funcdes com diligéncia,
independéncia e com vistas a geracdo de valor sustentdvel no longo prazo, e a prestacdo de
contas de sua atuagdo de modo claro, conciso, compreensivel, consciente e tempestivo.

O principio da sustentabilidade corresponde a zelar pela viabilidade econdmico-
financeira da organizacdo, reduzindo as externalidades negativas dos respectivos negocios e
operagdes e aumentando as positivas, e levando em conta, no modelo de negdcios, os diversos
capitais existentes no curto, médio e longo prazos.

O IBGC (2023) reforca a importancia da definicdo do proposito das organizagdes,
de forma que delimite as oportunidades buscadas e as necessidades a serem atendidas por meio
de produtos, servicos ou causas. O proposito direciona a estratégia e estrutura a cultura interna,
conduzindo a organizag¢do a um processo decisorio assertivo € embasado em principios €ticos.

Quando definido e apresentado de forma clara e coerente, transmite confianga e
incentiva o engajamento em meio as partes interessadas. A ampla divulgacdo e o estimulo a
vivéncia didria do propdsito contribuem positivamente para a geragdo e protecdo do valor
tangivel e intangivel e para a reputacao da organizacao (IBGC, 2023).

A luz desses principios fundamentais, a governanga corporativa direciona para uma
gestdo mais eficiente do ambiente de negdcios, por meio da defini¢do de responsabilidades, da

estruturacdo e melhoria de processos e da divulgagdo dos resultados obtidos. Tais elementos
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promovem a efetiva transparéncia organizacional e conferem seguranga e credibilidade perante
as partes interessadas (Bergamini; Souza, 2022).

Para a implantacao de boas praticas de governanga, trés elementos sao importantes:
a cultura, os agentes e a estrutura. A cultura organizacional deve ser tomada como um elemento
integrador, que sustenta a execucdo das praticas de governanca e contribui para a
sustentabilidade empresarial (Ramos et al., 2025).

Os agentes de governanga sdao os individuos que compdem o sistema, sao
defensores dos principios de governanga corporativa e protagonistas no exercicio das melhores
praticas com base no propdsito da organizagdo (IBGC, 2023).

A estrutura de governanga consiste no conjunto de agentes, 6rgdos e relagdes
existentes entre eles, formando o sistema de governanga corporativa, cuja efetividade auxilia o
alcance do bom desempenho organizacional (Nepomuceno ef al., 2023). A dimensdo e o
formato desta estrutura variam entre as organizacdes. Deve-se levar em conta aspectos como
estagio de maturidade, porte, natureza de atuagao, estruturas e/ou limites regulatorios, além dos
investimentos necessarios para sua implantagdo (IBGC, 2023).

A flexibilidade favorece a incorporagdo dos principios de governanga corporativa,
por meio da adaptagdo de suas boas praticas conforme as necessidades de cada organizacao e
demandas setoriais ou regionais (IBGC, 2023; Gomes; Carneiro; Benvindo, 2024).

A adogdo de boas praticas de governanga corporativa ¢ fundamental em um
ambiente econdmico cada vez mais competitivo e regulado, visando apresentar os fundamentos
regimentais por meio de proposi¢des objetivas, preservar € maximizar o valor econdémico
sustentavel da organizagao, promover a qualidade da gestdo e a otimizacao dos recursos (IBGC,
2023).

Ademais, procuram atender ao bem comum, abrangendo os publicos interno e
externo que interagem com a organizacdo, ajustando os seus interesses, com o objetivo de
manter e aprimorar os valores da organizagao, viabilizando a execugdo de recursos e ampliando

a vida dos negocios (Soares Junior ef al., 2022; IBGC, 2023).

2.2.2 Governanca publica

A governanga foi absorvida pelo setor publico com a reorientagdo e reorganizagao

das institui¢des publicas para maximizar a eficiéncia esperada pela sociedade, no contexto da

evolucdo historica dos modelos da gestao publica brasileira (Pieroni et al., 2024).
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Desde o final do século XIX, era aplicado o modelo patrimonialista, também
chamado de clientelismo, caracterizado pela auséncia de clareza quanto a deten¢do do poder
politico e do patrimoénio do Estado, bem como pela troca de favores entre administradores e
administrados e pela permissividade da atuacao do gestor, que agia em favor de seus interesses
particulares. Ou seja, nas relagdes estatais, era fragil a separacdo entre as esferas publica e
privada (Pereira; Perez Filho; Barboza, 2021; Silva; Motta, 2022).

Na década de 1930, o modelo burocratico de gestdo, idealizado por Max Weber,
consolidou-se no Brasil. Com base na divisdao do trabalho e na especializagdo, tem como
caracteristicas mais expressivas a estrutura hierarquica de gestdo, a centraliza¢ao da autoridade,
a formalidade, a impessoalidade e o foco no profissionalismo, na eficiéncia e na racionalidade
nas operagoes.

Com o objetivo de garantir seguranga juridica e legalidade, as normas e
procedimentos visavam a defesa do interesse publico e a nitida separagdo entre a propriedade
privada e publica, entre as fung¢des politica e de administragdo (Silva; Motta, 2022; Cavalcante;
Oliveira, 2024; Delgado; Halik, 2024).

As decisOes necessarias ao funcionamento da maquina publica eram tomadas com
base no conhecimento cientifico, com processos deliberados via sistema politico e com politicas
e servicos publicos executados por meio das organizacdes governamentais, enquanto os
cidaddos eram designados como usuarios dos servigos publicos (Silva; Motta, 2022;
Cavalcante; Oliveira, 2024).

Ao longo do tempo, a gestdo burocratica mostrou-se insuficiente para as institui¢des
publicas. A eficiéncia defendida pelo modelo ndo foi identificada na pratica, em virtude das
chamadas disfun¢des burocraticas, tais como resisténcia a mudancas, auséncia de inovacao, alto
grau de rigidez, excesso de formalizagdo, apego extremo as regras, ndo atencdo aos resultados
e lentidao no andamento de processos e na tomada de decisdes.

Ficou claro que a burocracia ndo era garantia de otimizacdo da maquina publica,
redugdo de custos e obten¢do de qualidade e agilidade na prestacdo de servigos a populagao
(Cavalcante; Oliveira, 2024). Nesse cenario, o ideal neoliberal tornou-se atrativo. O Estado se
transformou e se voltou ao mercado, influenciado pelas ideias, praticas e instrumentos da gestao
empresarial, principalmente a horizontalizacdo do mercado e o ambiente de livre concorréncia.

Surgiu, entdo, a administragdo publica gerencial, visando a otimizagao dos servigos
publicos nas burocracias modernas e a satisfacdo dos cidaddos-clientes, que deveriam ter suas
necessidades satisfeitas pelo servigo publico (Pereira; Perez Filho; Barboza, 2021; Perego et

al., 2022; Castro et al., 2024; Teixeira; Sena; Silva, 2024).
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A administragdo publica gerencial tem como bases a utilizagdo de ferramentas e
praticas de gestdo provenientes da administracdo privada, percebidas como mais eficientes,
principios neoliberais que defendem o estado minimo e o preceito de que o mercado e a
economia possuem regras proprias.

Suas principais caracteristicas sdo o controle por resultados, maior autonomia e
flexibilidade, descentralizagdo, responsabilidade, orientagdo para o cidaddo, participagdo
social, transparéncia e eficiéncia (Cavalcante; Oliveira, 2024).

O modelo do governo empreendedor, igualmente denominado gerencialismo,
também foi uma alternativa para a gestao publica, com foco principalmente na efetividade na
gestdo, na produtividade, na descentralizagdo e na eficiéncia da prestagao dos servigos publicos
(Bergamini; Souza, 2022).

O gerencialismo foi questionado pela sua atencdo estrita a questdes internas do
governo, em detrimento das perspectivas do ambiente exterior, pela transferéncia ndo cuidadosa
de métodos da gestdo comercial para a publica e pela auséncia do estimulo a colaboragao entre
as organizagoes e setores da sociedade (Soares Junior et al., 2022).

Neste cenario, surgiu a governanga publica, paradigma atualmente preponderante
na administracdo publica brasileira, com elementos relacionados a boa governanca e
normativos que defendem a ética, a transparéncia, a confianga e as acdes de combate a
corrup¢ao como fundamento (Soares Junior et al., 2022; Raschendorfer; Figueira; Furtado,
2022).

Na governanga publica, o foco da gestdao nas organizagdes modernas foi alterado
do resultado e da eficiéncia financeira para a geracao de valor publico, pautado nos interesses
coletivos manifestos, com o reestabelecimento da conformidade, aliada ao desempenho, ¢ a
incorporacdo de ferramentas de governanga corporativa as organizagdes do setor publico,
associadas a melhoria da eficiéncia do uso dos recursos publicos e da qualidade dos servigos
prestados, em um processo de modernizacdo da gestdo publica (Barreto & Vieira, 2021;
Raschendorfer; Figueira; Furtado, 2022; Rodrigues; Sampaio, 2022; Siqueira, 2023).

A coletividade ¢ essencial na governanga publica, baseada na participagao
individual ou de organizagdes sociais, chamadas stakeholders, visando melhorar a qualidade da
tomada de decisdes, consolidar uma democracia inclusiva, formar cidaddos politicos e expandir
a esfera publica. Envolve também praticas e processos em uma compreensao do cidaddo como
um participante efetivo da gestdo (Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022; Matias-Pereira, 2022;
Silva; Vicentin, 2024).
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A participagdo de cidadaos impulsiona a formagao de colegiados locais ou setoriais,
sendo novos arranjos sociais moldados por didlogo e negociagdes em contraposi¢do, por um
lado, e as estruturas decisorias de comando e controle, por outro. A governanca publica enseja,
portanto, uma racionalidade reflexiva em que o sucesso ¢ definido pelo consenso negociado
politicamente (Ribeiro, 2022).

Isto posto, a governanga publica forma uma rede para solucionar problemas
publicos, resolvendo demandas ou produzindo oportunidades sociais, com énfase em agdes de
base local, integrando diversos grupos organizados em um sistema de governanca. Os cidaddos
assumem a condi¢do de principal, e os agentes publicos a de agentes.

Destaque-se que valores sociais e objetivos também sdo considerados para o
alcance de resultados. A competéncia politica para legitimacao do Estado e de suas a¢gdes ganha
destaque, somada a participagdo social, eficiéncia econOmica, responsabilidade e
fortalecimento da democracia (Coelho et al., 2022; Matias-Pereira, 2022; Alencar; Chagas,
2024; Cavalcante; Oliveira, 2024; Nunes et al., 2024).

O Quadro 2 apresenta o historico da legislagao alinhada a visdo de melhoria da

governanga, acompanhando a evolucgdo da gestdo publica brasileira.

Quadro 2 — Evolucao da legislacdo brasileira alinhada a melhoria da governanca

(continua)

Normativo

Tema

Decreto n° 1.171/1994 (Cédigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Federal)

Aprova o Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico
Civil do Poder Executivo Federal.

Lein®9.755/1998 (Lei das Contas Publicas)

Dispde sobre a criagdo de "homepage" na "Internet", pelo
Tribunal de Contas da Unido, para divulgacdo dos dados e
informacdes que especifica.

Lei Complementar n°
Responsabilidade Fiscal)

101/2000 (Lei de

Estabelece normas de finangas publicas voltadas para a
responsabilidade na gesto fiscal.

Decreto n® 5.378/2005 (Decreto de criagdo da
GESPUBLICA)

Institui o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo - GESPUBLICA e o Comité Gestor do
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagao.

Decreto n° 5.480/2005 (Decreto do Sistema de
Correi¢ao do Poder Executivo)

Dispde sobre o Sistema de Correicdo do Poder Executivo
Federal.

Decreto n° 6.021/2007 (Decreto de Criagdo da
CGPAR)

Cria a Comissao Interministerial de Governanga Corporativa
e de Administragdo de Participagdes Societarias da Unido —
CGPAR.

Decreto n°® 6.029/2007 (Decreto de Gestao da
Etica)

Institui Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo
Federal.

Decreto n°® 7.203/2010 (Decreto de Vedagao do

Dispde sobre a vedacdo do nepotismo no ambito da

Interesse)

Nepotismo) administracdo publica federal.

Lei n° 12.527/2011 (Lei de Acesso a | Regula o acesso a informagdes previsto no inciso XXXIII do

Informacao) art. 5°, no inciso I do § 3° do art. 37 e no § 2° do art. 216 da
Constituicdo Federal.

Lei n® 12.813/2013 (Lei de Conflito de | Dispoe sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo

ou emprego do Poder Executivo federal e impedimentos
posteriores ao exercicio do cargo ou emprego.
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Quadro 2 — Evolugao da legislacdo brasileira alinhada a melhoria da governanga

(conclusdo)

Normativo

Tema

Lein® 13.303/2016 (Lei das Estatais)

Dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da
sociedade de economia mista e¢ de suas subsidiarias, no
ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios.

Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n°
01/2016

Dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e
governan¢a no ambito do Poder Executivo federal.

Lei n°® 13.460/2017 (Lei de Defesa do Usuario
de Servigos Publicos

Dispde sobre participacdo, protecdo e defesa dos direitos do
usudrio dos servicos publicos da administracdo publica.

Decreto n° 9.094/2017

Dispde sobre a simplificagdo do atendimento prestado aos
usudrios dos servigos publicos, ratifica a dispensa do
reconhecimento de firma e da autenticagdo em documentos
produzidos no Pais e institui a Carta de Servi¢os ao Usudrio.

Decreto n® 9.203/2017 (Decreto da Politica de
Governanga da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional ¢ Governanga
Publica)

Dispde sobre a politica de governanga da administragdo
publica federal direta, autarquica e fundacional.

Decreto n° 9.901/2019

Altera o Decreto n° 9.203, de 22 novembro de 2017.

Resolugdo CNJ n° 308/2020

Organiza as atividades de auditoria interna do Poder
Judiciario, sob a forma de sistema, e cria a Comissdo
Permanente de Auditoria.

Resolugao CNJ n° 309/2020

Aprova as Diretrizes Técnicas das Atividades de Auditoria
Interna Governamental do Poder Judiciario -DIRAUD-Jud.

Decisdao Normativa TCU n° 187/2020

Divulga a relag@o das unidades prestadoras de contas (UPC),
na forma do disposto no art. 9°, §§ 1° e 2° da Instrugdo
Normativa- IN TCU 84, de 22 de abril de 2020, estabelece os
elementos de conteudo do relatorio de gestdo e define os
prazos de atualizacdo das informacdes que integram a
prestagdo de contas da administragdo publica federal, nos
termos do art. 5°, § 1° e art. 6% art. 8°, inciso Il e § 3°; e art.
9°, § 3°da IN-TCU 84, de 22 de abril de 2020.

Decreto n° 12.301/2024

Dispde sobre a aprovagdo de diretrizes ¢ de estratégias
relativas a4 governanga corporativa nas empresas estatais
federais e a administragdo das participagdes societarias da
Unido.

Fonte: Brasil (2020); Raschendorfer; Figueira; Furtado, 2022; Meffe; Marchisotti; Farias Filho (2023).

Em ultima andlise, a governancga publica deve promover o bem-estar social. Quanto

maior € o bem-estar de uma sociedade, maior € a capacidade da governanga publica, que passa

pela interacdo entre as fungdes de comando e de direcao do Estado interna e externamente; pela

coordenacdo entre as distintas politicas e os diferentes interesses existentes, para garantir a

coeréncia e a consisténcia das politicas governamentais; e pela adequagdo entre as decisdes

tomadas e os diversos recursos necessarios para sua execucao (Matias-Pereira, 2022; Madeira;

Andrade, 2024).
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2.2.3 Governanca publica organizacional

A governanga vem se reconfigurando na administracdo publica, aperfei¢oada a
partir de estruturas de controle externo e interno que atuam com base em principios de
exceléncia publica contemporanea (Queiroz et al., 2025). Sua consolidacdo ¢ marcada pela
atuacdo do TCU, que desponta como uma das principais instituigdes que trabalham com o tema
da governanga, por meio de publicagdes e normativas, estruturando praticas que possibilitem a
entrega de beneficios econdmicos, sociais € ambientais aos cidaddos (Brasil, 2020; Kieling;
Tezza; Cancellier, 2024; Leite et al., 2024).

O Tribunal disponibilizou um manual de diretrizes de governanga corporativa para
as organizacdes publicas, com destaque para a associacdo da governanga a integridade e a
transparéncia nos objetivos institucionais concretizados nos servicos publicos no pais (Bezerra;
Nunes; Rodrigues, 2024).

Com orientagdes atualizadas, o TCU (2020) objetiva contribuir para o
aprimoramento da governanga e da gestdo no setor publico e reforcar o estimulo a adocao de
melhores praticas para o aperfeicoamento do desempenho das organizagdes.

A primeira versao do “Referencial Béasico de Governanca” (RBG) foi publicada,
em 2013 com o objetivo de orientar e estimular a implementacao de boas praticas de governanca
por organizagdes publicas, em especial pelo proprio TCU.

A segunda versdo, de 2014, serviu de modelo de autoavaliagdo em governanca
publica organizacional para as organizagdes interessadas em identificar e promover melhorias
relacionadas a implementagdo de politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse
comum.

Na terceira edi¢do, de 2020, o documento foi renomeado para “Referencial basico
de governanga organizacional para organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao
TCU” (RBGO), com atualiza¢des oriundas de revisdo de literatura sobre o tema e de pesquisas
de organismos multilaterais como a OCDE e a ONU. Destaca-se que o TCU estendeu o seu
foco aos demais entes a ele jurisdicionados, tendo em vista que prestam servigos de interesse
coletivo e por isso devem, igualmente, estabelecer estruturas e processos de governanca
adequados.

O TCU (2020) distingue trés perspectivas de observacdo para a compreensao da
governanga. A primeira € a organizacional (ou corporativa), que trata do desempenho individual

das organizagdes publicas e de outros entes jurisdicionados ao TCU.
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A perspectiva de politicas publicas refere-se ao andamento de programas e politicas
publicas, levando em conta as interagdes publico-privadas necessarias para a execu¢do das
acoes. A perspectiva de centro de governo aborda a capacidade de direcionamento dado a nagao
pelo governo e a sua legitimagao perante as partes interessadas.

Deste modo, para o TCU (2020, p. 36), a governanga publica organizacional
“compreende essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar € monitorar a atuagao da gestdo, com vistas a condugdo de
politicas publicas e a prestacao de servicos de interesse da sociedade”.

O TCU (2020) ressalta que esta compreensdo tem como foco a governanga nas
organizagdes publicas e em outros entes jurisdicionados ao TCU e ndo deve ser confundida
com as demais perspectivas de observagdo da governanga, embora sejam relacionadas e
interdependentes.

A governanca publica organizacional, neste sentido, ¢ “o direcionamento do esfor¢o
de gestdo das organizagdes”, que participam da execu¢do de politicas publicas ou prestam
servigos a sociedade, para resultados de interesse comum, o que ¢ diferente da propria gestao
dessas organizagdes (Brasil, 2020).

O Decreto n° 9.203/2017, que dispde sobre a politica de governanca da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional, apresenta sete principios e onze
diretrizes da governanga publica. Os principios sdo: capacidade de resposta, integridade,
confiabilidade, melhoria regulatoria, prestacao de contas e responsabilidade e transparéncia.

O primeiro principio diz respeito a capacidade de responder, de forma eficiente e
eficaz, as necessidades das partes interessadas, mediante a compreensao das diversas demandas
da sociedade, o equilibrio de interesses, a priorizagdo do atendimento das necessidades e o
aumento da confianga nas institui¢cdes publicas.

O foco na satisfacdo dos cidadaos em relagdo a qualidade, quantidade e rapidez dos
servicos publicos prestados, com os recursos limitados disponiveis, contribui para o
aperfeigoamento da capacidade de resposta.

Para o alcance dessa satisfacdo, sdo fatores determinantes a capacitagdo técnica e a
postura ética e profissional dos agentes publicos, a capacita¢do e o envolvimento dos cidadaos
nas decisdes publicas e o apoio as demais iniciativas do governo eletronico. Tudo isso para
ampliar o alcance, a agilidade e o acesso a servigos publicos e reduzir os custos.

A adesdo e o alinhamento consistentes aos valores, principios e condutas éticas
comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados nas iniciativas

organizacionais € nos comportamentos dos agentes publicos caracterizam o principio da
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integridade. A implantacdo deste principio passa pela efetivagdo de um sistema de integridade,
pelo fomento a cultura de sua aplicagdo e por procedimentos que possibilitem a prestagao de
contas, a responsabilizacdo e a transparéncia.

A fidelidade aos objetivos e diretrizes previamente definidos, a transmissao de
seguranga a sociedade quanto a sua atuagdo ¢ a manutenc¢do de agdes coerentes com a missao
institucional conferem confiabilidade as organizagdes. Assim, estas instituicdes devem investir
continuamente na oferta de servigos publicos acessiveis, eficientes e capazes de atender as
necessidades e expectativas dos seus usudrios, bem como atuar em conformidade com os
valores estabelecidos, promovendo a integridade e o compromisso com o interesse publico.

A melhoria regulatoria ocorre por meio do desenvolvimento e da avaliacdo de
politicas e atos normativos conduzidos de forma transparente, fundamentada em evidéncias e
orientada pela perspectiva dos cidaddos e demais partes interessadas. A simplificagdo da
formalizagdo escrita contribui para o direcionamento e a implementacao da regulagdo, de modo
a facilitar o alcance de seus objetivos econdmicos, sociais ou ambientais.

A accountability corresponde a prestacdo de contas e responsabilizacdo e trata da
obriga¢do das pessoas e das entidades (incluidas as empresas e corporagdes publicas), as quais
se tenham confiado recursos, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e
programatica que lhes foram conferidas, informando o seu devido cumprimento.

A prestacdo de contas, que pode ser de natureza administrativa, financeira e
orcamentaria, social ou de resultados de politicas publicas, deve ocorrer de forma espontanea,
clara e tempestiva, com destaque para a garantia da responsabiliza¢do, pela qual o agente
publico assume, de forma integral, as consequéncias de seus atos e/ou omissoes.

A transparéncia possibilita a sociedade a obtencao de informagdes atualizadas sobre
operagdes, estruturas, processos decisorios, resultados e desempenho do setor publico,
incluindo as informagdes que sejam de interesse das partes, na forma de dados abertos. A
organizacdo transparente divulga, oportuna e voluntariamente, informagdes sobre todas as
questdes relevantes a ela relacionadas, tais como situacao financeira, desempenho, composi¢ao
e governanga, dentre outras.

As onze diretrizes da governanga publica sdo praticas que tornam os principios
aplicaveis no dia a dia das organizagdes. A primeira se refere a busca de resultados para a
sociedade por meio de solucdes viaveis e inovadoras, que atendam as demandas conforme as
prioridades sociais. Outra diretriz diz respeito a simplificagdo de processos administrativos,
modernizacdo da gestdo publica e a integragdo dos servigos publicos, principalmente os

prestados por canais eletronicos.
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A implementa¢do de controles internos fundamentada na gestdo de riscos constitui
uma diretriz, sendo uma medida preventiva que prioriza agdes estratégicas, a exemplo de
avaliagcdes voltadas a elaboragdo ou ao fortalecimento de politicas publicas, bem como a
concessao de incentivos fiscais, € que se antecipa a eventuais medidas sancionadoras futuras.

Nesse sentido, outra diretriz reporta a adog¢do de adequada conduta pela alta
administracdo e pelos agentes publicos, em consonancia com as func¢des das entidades e as
atribui¢des profissionais. Sob outra diretriz da governanca, o desempenho da gestdo ¢
monitorado e os resultados das politicas e iniciativas prioritarias sao avaliados, a fim de
executar as diretrizes estratégicas organizacionais.

A articulacdo e integracdo de instituigdes entre os diferentes niveis e esferas do
setor publico contemplam uma das diretrizes. Por meio da execugao de processos de forma
coordenada, as entidades geram, mantém e entregam valor publico.

Quatro diretrizes da governanga sdo relacionadas ao processo decisorio, embasado
na definicao formal das fun¢des, competéncias e responsabilidades das estruturas e dos arranjos
institucionais. Ademais, deve ser pautado em evidéncias, na adequacdo legal e na qualidade
regulatoria, incluindo quando da avaliagdo de propostas de criagdo, expansdo ou
aperfeicoamento de politicas publicas e de concessdo de incentivos fiscais, aferindo custos e
beneficios. A conformidade passa pela revisdo de atos normativos, sempre que necessario, o
que acarreta legitimidade, estabilidade e coeréncia do ordenamento juridico.

Com relagdo as diretrizes de governanga que tratam da interagdo das instituigdes
com a sociedade, o esforco pela desburocratizacdo e a comunicagdo aberta, voluntaria e
transparente das atividades e dos resultados da organizacao fortalecem a participacao e o apoio
sociais.

O Quadro 3 sintetiza a rela¢do entre os principios e as diretrizes da governanga

publica organizacional.

Quadro 3 — Principios e diretrizes da governanga publica organizacional
(continua)

Principio Diretrizes

Direcionar ac¢des para a busca de resultados para a sociedade, encontrando solugdes
tempestivas e inovadoras para lidar com a limitacdo de recursos e com as mudangas de
Capacidade de | prioridades;

resposta
Promover a simplificagdo administrativa, a modernizagao da gestdo publica e a integragao
dos servigos publicos, especialmente aqueles prestados por meio eletrénico.
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Quadro 3 — Principios e diretrizes da governanga publica organizacional
(conclusdo)

Principio Diretrizes

Implementar controles internos fundamentados na gestao de risco, que privilegiara agdes
estratégicas de prevengdo antes de processos sancionadores;

Integridade
Fazer incorporar elevados padrdes de conduta pela alta administragdo para orientar o
comportamento dos agentes piblicos, em consonancia com as fungdes e atribuigdes de
seus respectivos orgdos e entidades.

Confiabilidade | Monitorar o desempenho e avaliar a concep¢do, a implementagdo e os resultados das
politicas e das acdes prioritarias para assegurar que as diretrizes estratégicas sejam
observadas;

Articular instituicdes e coordenar processos para melhorar a integracdo entre os diferentes

niveis e esferas do setor publico, com vistas a gerar, preservar e entregar valor publico.
Melhoria Avaliar as propostas de criacdo, expansdo ou aperfeicoamento de politicas publicas e de

regulatoria concessdo de incentivos fiscais e aferir, sempre que possivel, seus custos e beneficios;

Manter processo decisorio orientado pelas evidéncias, pela conformidade legal, pela
qualidade regulatoria, pela desburocratizacdo e pelo apoio a participacdo da sociedade;

Editar e revisar atos normativos, pautando-se pelas boas praticas regulatorias e pela
legitimidade, estabilidade e coeréncia do ordenamento juridico e realizando consultas
publicas sempre que conveniente.

Prestacdo de Definir formalmente as fungdes, as competéncias e as responsabilidades das estruturas e
contas e dos arranjos institucionais.
responsabilidade
Transparéncia | Promover a comunicagao aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos resultados
da organizacdo, de maneira a fortalecer o acesso publico a informagao.
Fonte: Adaptado de Brasil (2018).

O TCU (2020) considera os referidos principios como valores interdependentes que
guiam a atuacdo das organizacdes publicas e de outros entes jurisdicionados ao TCU na busca
dos resultados pretendidos, bem como fortalecem a confianga da sociedade nessas
organizagdes. O Tribunal inclui neste conjunto o principio “equidade e participagdo”, que
possui duas vertentes, a saber, a promogao de tratamento justo a todas as partes interessadas,
tendo em vista seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas, e a participagao
dessas partes nos processos de tomada de decisdo e de formulagao de politicas publicas.

Com o proposito de aperfeigoar a gestdo, as entidades tém investido em sistemas
de governanga estruturados por acdes transversais, para fortalecer o monitoramento
institucional e intensificar a prevengdo de riscos nas areas administrativa, or¢amentaria, de
pessoal, entre outras. O objetivo ¢ ampliar o desempenho organizacional e reduzir assimetrias
de informagdo (Rodrigues; Sampaio, 2022).

O TCU (2020) distingue as funcdes de governanca e de gestdo. Fundamentada em
evidéncias, a governanga estabelece a direcdo a ser tomada, levando em consideragdo os

interesses de todas as partes interessadas. Cabe a gestdo realizar o planejamento das acdes
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adequadas de modo a implementar as diretrizes estabelecidas, executar os planos de trabalho e
realizar o controle de indicadores e de riscos.

A atengdo da governanga esta na qualidade do processo decisorio e de sua
efetividade, com vistas a obtengao de valor para as partes interessadas por meio das medidas
tomadas, alcangando os resultados esperados. A partir do direcionamento superior, a gestao
deve enfatizar a qualidade da implementacao da direcdo tomada, em sua eficacia e eficiéncia,
considerando a clareza de atuacdo, os recursos necessarios, os riscos envolvidos e os valores
investidos (Brasil, 2020).

Nesse sentido, nas organizagdes, as fung¢des de dire¢do e de realizagdo sdo

executadas por meio de seis atividades, conceituadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Atividades de governanga e de gestdo

Funcio Atividade Conceito
Avaliar o ambiente, os cenarios, as alternativas, o
Avaliar desempenho e os resultados atuais e os almejados, com
fundamento em evidéncias.
Governanga Priorizar e orientar a preparagdo, a articulagdo e a coorde-
(funcdo direcionadora) Dirigir nagdo de politicas e de planos, alinhando as fungdes

organizacionais as necessidades das partes interessadas e
assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos.
Acompanhar os resultados, o desempenho e o cumprimento

Monitorar de politicas e planos, confrontando-os com as metas

estabelecidas e as expectativas das partes interessadas.
Planejar Definidos a direcdo, as prioridades e os objetivos, estabelecer

as agdes necessarias a sua consecuc¢ao.
Gestao Executar Efetivar o funcionamento do plano e gerar resultados com as
(fun¢do realizadora) iniciativas realizadas.

Acompanhar os indicadores de eficicia e de eficiéncia e
Controlar identificar mecanismos para lidar adequadamente com os

riscos de ndo cumprimento das metas.

Fonte: Adaptado de Brasil (2020).

Para facilitar a compreensao dos conceitos ligados a governanca organizacional e a
avaliacdo de sua implementacao nas organizacdes publicas e de outros entes jurisdicionados ao

TCU, o Tribunal criou um modelo de governanga e gestao, conforme se observa na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de governanga e gestao
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Fonte: Brasil (2020).

As diversas praticas que implementam as atividades de governanca (avaliar, dirigir
e monitorar) sdo agrupadas em trés mecanismos, a saber, lideranca, estratégia e controle,

conforme a Figura 3.

Figura 3 - Praticas relacionadas aos mecanismos de governanca
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A lideranga ¢ um componente fundamental para promover a boa governanca
organizacional. O comprometimento dos agentes dos mais altos niveis ¢ um fator diferencial
para o sucesso no desenvolvimento e implementacdo dos valores, estratégias, politicas e
processos e para a melhoria dos resultados que sdo oferecidos a sociedade (Brasil, 2020).

Os componentes das instancias internas de governanga que lideram a organizacao
sdo responsaveis pela direcdo e supervisdo estratégicas e pela accountability da organizagao.
Coletivamente, estabelecem objetivos e atividades organizacionais, sempre alinhados aos
interesses das partes interessadas, além das estruturas e processos adequados para uma
governanga eficaz.

A lideranca equivale diretamente as instancias internas de governanga e engloba os
conselhos ou colegiados superiores e a alta administracdo da organizagdo. Seu papel ¢ avaliar
o modelo de governanga adotado e ajusta-lo a realidade e aos objetivos organizacionais,
comunicando-o adequadamente as partes interessadas, promovendo uma cultura de ética e
integridade, de forma que as agdes institucionais, as de seus gestores e as de seus colaboradores
priorizem o interesse coletivo sobre o interesse privado (Brasil, 2020).

O mecanismo de lideranca abrange trés praticas, com respectivos conceitos e

procedimentos para sua execucdo, conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Praticas e procedimentos do mecanismo lideranca
(continua)

Pratica Conceito Procedimentos
Definir as instancias internas de governanga e de

apoio a governanga, garantindo-lhes os recursos
necessarios € 0 acesso oportuno a informagdes
necessarias ao desempenho de suas fungdes.

Definir o conjunto de Estabelecer a responsabilidade da mais alta instancia

diretrizes, valores, processos de governanga: pela aprovagdo e avaliagdo da
€ estruturas necessarios para | estratégia organizacional e das politicas internas;
L1: Estabelecer o o desempenho eficaz das | pela supervisdo da gestdo; e pela accountability da
modelo de governanga | atividades de governanga, de | organizagdo.
modo a possibilitar o
alinhamento dos objetivos
da organizacdo ao interesse
publico, o gerenciamento de Definir diretrizes de comunicag?o, transparéncia e

seus riscos e a entrega do prestagdo de contas.

Identificar as principais partes interessadas da
organizacao.

valor esperado de forma Estabelecer medidas para o fortalecimento da
Integra, transparente ¢ atuagdo organizacional pautada em padrdes de ética
responsavel.

e integridade.

Definir diretrizes para direcionar e monitorar o
desempenho da gestdo e acompanhar os resultados
organizacionais.
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Quadro 5 - Praticas e procedimentos do mecanismo lideranca

(conclusio)

Pratica

Conceito

Procedimentos

L2: Promover
integridade

a

Definir e promover os
valores da organizacdo e os
padrdes de comportamento
esperados dos membros. A

comegar pelo
comprometimento da

lideranga, possibilita a

organizagao fomentar a
integridade de suas ativida-
des e a das pessoas que as
executam, para construir e
preservar sua imagem,
reputagdo e credibilidade
perante as partes
interessadas.

Evidenciar o apoio da lideranga aos programas e
politicas de integridade.

Direcionar e monitorar a gestdo da integridade na
organizacdo, com base nos riscos de integridade
identificados.

Estabelecer mecanismos de controle para evitar que
preconceitos, vieses ou conflitos de interesse
influenciem as decisdes e as agdes da lideranca.

L3: Promover a
capacidade da
lideranca

Mobilizar conhecimentos,
habilidades e atitudes da
lideranga em prol da
otimizagdo dos resultados
organizacionais.

Definir e divulgar as competéncias desejaveis e/ou
necessarias da lideranga, além dos critérios de
sele¢do ou escolha a observados pela organizagéo.

Definir diretrizes para o desenvolvimento da
lideranga, considerando as

desenvolvimento identificadas.

oportunidades de

Identificar e aprimorar as competéncias desejaveis
e/ou necessarias a lideranga.

Estabelecer procedimentos para transmissdo de
informa¢do e conhecimento em situagdes de
sucessao da lideranca.

Definir diretrizes para a avaliagdo de desempenho
das liderancas, incluindo indicadores ¢ metas de
desempenho.

Definir diretrizes e conjunto de beneficios,
financeiros ou ndo, para o reconhecimento da

lideranca.

Fonte: Adaptado de Brasil (2020).

O mecanismo de lideranga configura um conjunto de praticas que asseguram que

gestores bem-preparados e de conduta adequada liderem as pessoas e as fungdes

organizacionais para o alcance dos resultados esperados pelas partes interessadas (Brasil, 2024).

A fim de cumprir o seu proposito, ¢ essencial as organizagdes tragar seus objetivos de forma

clara, definir sua estratégia de atuacdo, desdobra-la em planos de a¢do e monitorar a implemen-

tacdo (Brasil, 2020).

Para o estabelecimento da estratégia, a organizacdo deve partir dos seguintes

elementos: cadeia de valor, missao institucional, visao de futuro e analise dos ambientes interno

e externo. Assim, terd condigdes de analisar as alternativas de estratégia existentes, optando

pela que melhor apoie a missdo e visdo organizacionais € promova o perfil de risco mais

adequado.
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O mecanismo estratégico contempla cinco praticas, com respectivos conceitos e

procedimentos para sua execugdo, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Praticas e procedimentos do mecanismo estratégia

(continua)

Pratica

Conceito

Procedimentos

E1: Gerir riscos

Identificar e entender os
riscos € manter as instancias
responsaveis informadas,
para que as respostas aos
riscos sejam apropriadas.

Definir e implementar a estrutura de gestao de riscos
da organizacdo, que deve abranger: uma politica,
fluxos de comunicag@o para compartilhamento de
informagdes ¢ a formalizacdo de um processo de
gestio de riscos.

Estabelecer as fun¢des da segunda linha (facilitagdo,
apoio ¢ monitoramento das atividades de gestdo de
riscos).

Implantar o processo de gestdo de riscos,
incorporado aos demais processos organizacionais, a
comegar do planejamento estratégico.

Gerenciar os riscos criticos para a organizagdo —
avaliar com precisdo e monitorar 0s respectivos
planos de mitigacao.

Implementar um processo de gestdo de continuidade
de negdcios, em caso de incidentes que tenham o
potencial de interromper as atividades da
organizac¢ao.

E2: Estabelecer a
estratégia

escolhas sobre:
atuacdo da
organizagio; clientes e
respectivas necessidades a
serem atendidas; beneficios
tangiveis e intangiveis
oferecidos aos clientes e outras
partes interessadas; alocacgdo
de recursos; redes de parcerias
e capacidades internas;
estrutura  organizacional e
politicas de gestdo adotadas
para apoiar a proposta de valor
escolhida, para criar e maxi-
mizar valor em longo prazo
para as partes interessadas.

Definir as
forma de

Definir o modelo de gestao da estratégia, de modo a
estimular o pensamento estratégico, a orientar o
ciclo de execugdo da estratégia e a incentivar a
participagdo das instincias internas de governanga e
demais partes interessadas.

Definir a estratégia da organizagdo, dando
sustentacdo a missdo, a visdo e aos valores
fundamentais da organiza¢do, compreendendo
objetivos, indicadores e metas de desempenho.

E3: Promover a gestao
estratégica

Desdobrar a estratégia, além
de sua execugdo e de
eventuais ajustes no
planejamento, nas diversas
unidades organizacionais.

Identificar as unidades ou fun¢des finalisticas e de
suporte.

Estabelecer o modelo de gestdo das unidades
finalisticas e de suporte, de forma a evitar
incoeréncias entre 0s seus processos ¢ atividades.

Definir objetivos, indicadores e metas para cada
unidade ou func¢do, alinhados com a missdo, visdo e
estratégia organizacionais, e com as estratégias das
demais unidades.

Definir modelo de monitoramento da estratégia, que
permita acompanhar, continuamente, a evolucao dos
indicadores e dos planos de acdo, viabilizando agdes
corretivas e retroalimentando a estratégia sempre
que necessario.
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Quadro 6 - Praticas e procedimentos do mecanismo estratégia

alcance dos resultados

melhoria do desempenho das

(conclusdo)
Pratica Conceito Procedimentos
Garantir que a execugdo da estratégia seja
Implementar  formas de | periodicamente monitorada por meio de rotinas
acompanhamento de re- | projetadas para aferir o alcance de metas, tratar as
E4: Monitorar o sultados, solugdes  para | situagdes de ndo alcance de metas e relatar as partes

interessadas os resultados alcangados.

desempenho das

fungdes de gestdo

organizacionais organizacdes € instrumentos | Garantir que os principais processos pelos quais a
de promogdo do processo | estratégia ¢ implementada sejam periodicamente
decisério fundamentado em | avaliados quanto a eficiéncia, que as ineficiéncias
evidéncias. encontradas sejam tratadas, e que as partes

interessadas tomem conhecimento dos resultados
dessas avaliagdes.
Garantir que os efeitos da execugdo da estratégia
sejam periodicamente avaliados, que ajustes na
estratégia sejam adotados para reduzir os efeitos
indesejaveis e maximizar os efeitos desejados, e que
as partes interessadas tomem conhecimento dos
efeitos produzidos.
Acompanhar o desempenho | Estabelecer rotinas para o levantamento das
das funcdes de gestdo e informagdes necessarias a0 monitoramento.
informar as partes Implantar indicadores de desempenho.
ES: Monitorar o interessadas acerca do Monitorar a execugdo dos planos vigentes quanto ao

desempenho organizacional
por meio de relatorios da
gestdo.

alcance das metas estabelecidas.

Definir o formato e a periodicidade dos relatérios de
gestdo gerados para a lideranga.

Definir o formato e a periodicidade dos relatérios
gerados para as partes interessadas, e divulga-los por
meio da internet.

Fonte: Adaptado de Brasil (2020).

Percebe-se que o mecanismo estratégia equivale a um conjunto de praticas que

integram os recursos organizacionais as iniciativas e aos resultados previstos, em um percurso
de acOes realizadas pelas estruturas internas com base na estratégia organizacional (Brasil,
2024). A estratégia nao deve ser um plano estanque, mas a mobilizacdo de recursos para a
consecucdo de iniciativas que correspondam aos objetivos estabelecidos, conectando
planejamento e resultados.

E direito dos cidaddos o acesso a informacdes sobre o andamento das atividades
das organizagdes, para que possam acompanhar as agoes realizadas e os resultados alcancados
e formar posicionamento individual. Para isso, ¢ importante que tenham ciéncia de iniciativas
de controle, de tratamento e apuracdo de situagdes de possivel desvio do interesse publico. O
mecanismo de controle abarca quatro praticas, com respectivos conceitos e procedimentos para

sua execucdo, conforme apresentado no Quadro 7.



Quadro 7 - Praticas e
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rocedimentos do mecanismo controle

Pratica

Conceito

Procedimentos

C1: Promover a
transparéncia

Promover a comunicagdo
aberta, voluntaria e
transparente das atividades e
dos resultados da
organizacdo, de maneira a
fortalecer o acesso publico a
informacgao.

Assegurar transparéncia ativa e passiva as partes
interessadas, admitindo-se o sigilo, como excegdo,
nos termos da lei.

Disponibilizar os dados de forma aderente aos
principios de dados abertos, para facilitar o
manuseio ¢ a analise das informagoes.

C2:Garantir a
accountability

Incluir mecanismos de
accountability (prestacdo de
contas e responsabilizagdo),

em contexto de
transparéncia que lhes
garanta a efetividade em
direcdo ao interesse da
sociedade e que garanta o
acesso a todas as
informagoes de interesse
publico.

Prestar contas da atuacdo organizacional, de acordo
com a legislagdo vigente e demandas da sociedade.

Estabelecer  canal para  recebimento  de
manifesta¢des das partes interessadas.

Designar as instancias responsaveis por apurar e
tratar desvios éticos e infragdes disciplinares
cometidos por gestores, servidores ou empregados
da organizag@o.

Padronizar procedimentos para orientar a apuragao e
tratamento de desvios éticos, de ilicitos
administrativos e de atos lesivos cometidos por
pessoas juridicas contra a organizagao.

Capacitar as equipes que compdem as comissoes
processantes, bem de sindicncia e de investigagao.

Adotar meios de simplificacdo de apuragdo e
punicdo de faltas de menor potencial ofensivo.

C3:Avaliar a satisfagao
das partes interessadas

Monitorar e avaliar a
imagem da organizagdo
perante as partes
interessadas, bem como a
satisfagdo destas com bens,
servigos e politicas sob
responsabilidade da
organizagao.

Elaborar, divulgar e manter atualizada Carta de
Servigos ao Usuario contendo informagdes claras e
precisas em relagdo a cada servigo prestado.

Identificar os requisitos a serem considerados para a
prestagdo dos servicos, incluindo os demandados
pelos usuarios e os requeridos pelos normativos
aplicaveis.

Realizar pesquisas de satisfagdo dos usuarios,
comunicando amplamente os resultados dessas
pesquisas e utilizando os seus resultados para pro-
mover melhorias na prestagao dos servigos.

C4:Assegurar a
efetividade da auditoria
interna

Acordar e definir
formalmente as expectativas
para a funcdo da auditoria
interna, bem como seus
objetivos e
responsabilidades, além de
acompanhar e discutir sobre
as recomendagdes e garantir
que sejam adotadas as
providéncias necessarias.

A lideranga deve informar a auditoria interna acerca
das  estratégias, objetivos e  prioridades
organizacionais, riscos relacionados, expectativas
das partes interessadas, processos ¢ atividades

relevantes.

A liderangca deve promover o acompanhamento
sistematico das recomendagdes da atividade de
auditoria interna.

A lideranca deve apoiar o programa de avaliacdo e
melhoria da qualidade da auditoria interna,
contribuindo para a definicdo dos principais
indicadores de desempenho e avaliando o valor que
a atividade de auditoria agrega a
organizacao.

interna

Fonte: Adaptado de Brasil (2020).
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As préticas de controle contemplam diferentes aspectos ligados a governanga, quais
sejam, transparéncia, prestacao de contas, avaliagdo das partes interessadas e auditoria interna.
Trata-se de um mecanismo abrangente, com procedimentos internos voltados para a adequada
comunicacao a sociedade.

Por meio desses procedimentos, os gestores assumem responsabilidades de ordem
fiscal, gerencial e programadtica e delas prestam contas espontaneamente (Brasil, 2024).

Em suma, os mecanismos da governanca publica organizacional possibilitam que
as organizagdes e suas partes interessadas avaliem sua situagdo, direcionem suas agdes €
monitorem seu desempenho e resultados (Zaroni et al., 2024).

Nesse passo, a governanga orienta os processos de gestdo com vistas a assegurar a
eficicia e a eficiéncia na alocagdo e utilizacdo dos recursos organizacionais, de maneira que a
entidade responda, adequadamente, as dindmicas do ambiente externo e atenda as demandas e
expectativas das partes interessadas.

E papel da governanga aprovar e respaldar as politicas e estratégias inerentes as
funcdes de gestdo, garantir que esses instrumentos estejam alinhados as diretrizes institucionais
e contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais, bem como realizar o monitoramento
sistematico do desempenho das referidas fungdes (Brasil, 2020).

A luz da revisdo da literatura académica produzida, as subsegdes anteriores
trouxeram conceitos e elementos relacionados a governanga nas esferas corporativa, publica e
publica organizacional. Na subse¢do a seguir, apresentam-se estudos empiricos que relacionam

os dois construtos estudados: programa de integridade e governanga.

2.3 Estudos empiricos

Esta subse¢do apresenta estudos empiricos que abordam os temas programa de
integridade e governanca, e que se mostram mais alinhados com a questdo central e os objetivos
desta pesquisa.

Para a identifica¢do dos estudos, foi realizada pesquisa bibliografica nas bases de
dados Web of Science, Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), Scientific Electronic
Library Online (SciELO) e portal de periddicos da Coordenacdo de Aperfeigoamento de
Pessoal de Nivel Superior (Capes).

A estratégia de busca consistiu na pesquisa individual das expressdes “programa de
integridade”, “governanga corporativa”, “governanga publica” e “governanca publica

organizacional”, aplicadas nos campos de titulo e/ou palavras-chave. O recorte temporal


https://pt.wikipedia.org/wiki/Coordena%C3%A7%C3%A3o_de_Aperfei%C3%A7oamento_de_Pessoal_de_N%C3%ADvel_Superior
https://pt.wikipedia.org/wiki/Coordena%C3%A7%C3%A3o_de_Aperfei%C3%A7oamento_de_Pessoal_de_N%C3%ADvel_Superior
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adotado abrange o periodo de 2021 a 2025, subsequente ao langamento do RBGO pelo TCU,

ocorrido em 2020.

O resultado da pesquisa ¢ apresentado no Quadro 8, contendo objetivo, referencial

tedrico, aspectos metodoldgicos e principais resultados dos estudos selecionados.

Quadro 8 — Estudos empiricos sobre programa de integridade e governanga

Carrillo, 2021.

Lein°® 12.846/2013
para com as praticas

Programa de

Para a coleta de
informagdes foram

(continua)
Autoria (ano) Objetivo Referencial Aspectos Resultados
tedrico Metodolégicos

Analisar as Estudo de natureza Foi identificado o
influéncias do exploratdria, de carater | comprometimento da

programa de qualitativo, baseado no alta direg¢do da
integridade em Governanga método de estudo de empresa na atuagao

Kuniyoshi; consonancia com a corporativa; caso; em discussoes €

aprovacdes do
conteudo do

governanga
corporativa.

de governanga integridade. realizadas entrevistas programa e na
corporativa da em profundidade com participagdo em
Sabesp e seus gestores responsaveis atividades
reflexos sobre os pelo Programa de relacionadas a
principais Integridade da Sabesp, supervisdo da
stakeholders analise documental e aplicagdo das
corporativos. observacdes politicas de
participantes do integridade;
pesquisador.
O trabalho apontou
deficiéncias e
oportunidades de
melhoria para
diminuir o risco de
corrupg¢ao e fraudes e
aumentar a
capacidade de
detecgdo e
remediagdo de
irregularidades.
Analisar e descrever Estudo de caso, com Os resultados
os fatores utilizacdo de mostraram que,
alavancadores e Governanga levantamento apesar da estrutura e
restritores da publica; documental e instrumentos que
Faria; Novelli; governanga na entrevistas auxiliam a
Costa Filho, Marinha do Brasil, a semiestruturadas com governanga, 0s
2022. luz dos principios e gestores das quatro mecanismos de
orientagdes Governanga instancias de governanga sao
emanados das boas nas Forgas governanga da Forca fragmentados,
praticas de Armadas. Militar em questao. inexistindo uma

norma especifica
internamente para o
tema.
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Quadro 8 — Estudos empiricos sobre programa de integridade e governanga

(continua)

Autoria (ano)

Objetivo

Referencial
teorico

Aspectos
Metodolégicos

Resultados

Apresentar reflexdes

Programa de

Sob uma logica de

O estudo evidenciou

sobre o impacto dos compliance; construcao dedutiva, a a importancia dos
Vasconcelos; programas de pesquisa foi programas de
Soares, 2022. compliance e gestao Gestdo de fundamentalmente integridade para a
de conformidade conformidade. bibliografica, a partir instituicdo de um
sobre a estrutura e da revisdo de literatura ambiente de
desempenho da narrativa. governanga
governanga, responsivo,
mapeando os fatores eficiente, eficaz e
de sucesso. socialmente
responsavel.
O TCE-CE apresenta,
Verificar o grau de Governanga de forma
aderéncia da}s publica; Pesqu.isa qualitativa,. prescritiva, 0s
propostas previstas descritiva, exploratoria pressupostos da
Castelo; no RBGO, Tribunal de e explicativa, tendo L .
Castelo, 2023. desenvolvido pelo Contas da como técnicas de aplicagdo do conceito
TCU, Unido e o coletas de dados de governanga, as
nos mecanismos de RBGO; pesquisas bibliografica diretrizes € os
governancga e documental. principios para as
do Tribunal de A Politica de organizagdes
Contas do Estado do ~ governanga publicas.
Ceara (TCE-CE). institucional do
TCE-CE.
As boas praticas de
Identificar as boas governanca presentes
praticas de Governanga; Pesquisa qualitativa, e no TCE Cear4
Governanga descritiva, com os
aderem

Nepomuceno et
al., 2023.

contempladas no
“Referencial Basico
de Governanga
Organizacional
(RBG) do TCU”
presentes no ambito
normativo do TCE-
CE.

Governanga do
TCU.

procedimentos de
estudo de caso e
realizagdo de pesquisa
documental.

substancialmente ao
RBG do TCU, por
apresentar aspectos
de aderéncia em pelo
menos, dez de doze
praticas.

Ramos et al.,
2023.

Analisar as
percepgoes das
praticas de controle
da governanca
organizacional entre
servidores publicos
do Instituto
Brasileiro de
Geografia e
Estatistica (IBGE) do
Para.

Governancga
publica.

Pesquisa de
levantamento (survey),
tendo como técnica de

coleta de dados
questionario
estruturado em escala
Likert.

Identificacdo de
praticas de controle
que precisam ser
reavaliadas ou
fortalecidas.
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Quadro 8 — Estudos empiricos sobre programa de integridade e governanga

(conclusdo)

Autoria (ano)

Objetivo

Referencial
teorico

Aspectos
Metodolégicos

Resultados

Analisar o nivel de
adocgdo das boas

Controladoria e

Pesquisa exploratdria e
descritiva, com coleta
de dados realizada com

A maioria das
controladorias
estaduais brasileiras

praticas do principio governanga base em dados . . .

. . . possui um baixo nivel

Sousa et al., de transparéncia da corporativa; primarios e .

2023. governanca secundarios das de édogao da§ boa.s
corporativa pelas Transparéncia controladorias dos praticas do principio
controladorias dos no setor estados brasileiros por | de transparéncia da
estados brasileiros. publico. meio de pesquisa governanga
documental e aplicagdo corporativa.
de questionario.

Analisar a utilizagdo Trata-se de um estudo | O contetido dos sitios
da governanca qualitativo, cuja coleta dos consoércios
publica como Aspectos gerais | de dados ocorreu por ptblicos

instrumento para da governanga; acesso a sitios dos . C
L . ~ . I intermunicipais de
eficacia da gestdo consoércios publicos , .

Souza, 2023. publica, aplicado Consorcios intermunicipais de salide er.n Sa(? Paulo
particularmente aos publicos. saude em S3o Paulo. evidencia
consorcios publicos distanciamento entre
intermunicipais de o0 que ¢ apresentado e
saiide em Sdo Paulo. os desenvolvimentos

teoricos da literatura.
(conclusdo)
Realizar analise A metodologia adotada | As organizagdes que
critica da utilizagdo foi a revisdo | investem em um
do programa como bibliografica, programa de
instrumento de Pessoa juridica | desenvolvida por meio | compliance s6 terdo
Garbaccio; destaque de direito | de pesquisa qualitativa- | beneficios, como a
Vadell; competitivo. privado e | dedutiva, a partir de | melhoria da qualidade
Gahyva, 2024. Identificar se a sua | governanga estudo fundamentado | produtiva, reten¢ao de
implementagao corporativa; em produgdes valores, credibilidade
impacta cientifico-académicas. | juridica e técnica
positivamente em Programa  de perante o mercado
sua governanga, compliance. consumidor,
trazendo-lhes investidor e
beneficios perante as regulador.
demais.

Analisar os desafios Governanga; | Pesquisa de abordagem | Os principais

regionais enfrentados qualitativa, utilizando | resultados  indicam

Marvao et al., por prefeituras Programas de questionarios que ha um avango

2024. brasileiras na integridade e estruturados para a significativo na
implementagdo de cultura da coleta de dados. adogdo desses

programas de integridade; programas em

integridade. municipios de

diversos portes.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Seis dos estudos selecionados tiveram como tema central as praticas de governanca,
exploradas em seus diversos aspectos, abordagens e implicagdes. Os objetivos versaram em

torno da identificacdo de fatores alavancadores e restritores da governanga; da verificagdo de
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percepgdes quanto a praticas relacionadas aos mecanismos de governanga e sua respectiva
aderéncia as orientagdes dispostas pelo TCU; da afericdo do nivel de ado¢do de boas praticas
por o0rgaos governamentais; ¢ da utilizacdo da governanca como instrumento para a eficacia da
gestao publica, considerando-se os principios e as praticas de governanga publica.

Os demais relacionaram programa de integridade a governanca sob diferentes
perspectivas, a saber, as influéncias do programa de integridade nas praticas de governanga
corporativa; os efeitos dos programas e da gestao de conformidade, no ambito trabalhista das
organizagdes, na estrutura ¢ no desempenho da governanga; a utilizagdo do programa de
compliance por empresas brasileiras para a obtencdo de destaque competitivo no mercado; os
desafios regionais da implementagdo de programas de integridade por prefeituras brasileiras.

Todos os estudos sdo qualitativos e construidos por meio do método dedutivo.
Sobre os procedimentos metodoldgicos, foram utilizados: a estratégia de estudo de caso (com
arealizacdo de entrevistas em profundidade, analise documental e/ou observagdes participantes
dos pesquisadores); pesquisa bibliografica; pesquisa de levantamento, com coleta de dados por
meio de questionario estruturado; pesquisa documental e aplicagdo de questionario; e coleta de
dados primarios em sitios eletronicos institucionais.

Sobre os resultados, o incremento das decisdes colegiadas, baseadas nas instancias
de governancga existentes, o planejamento estratégico voltado ao aprimoramento da gestdo e o
fortalecimento da imagem institucional perante a sociedade foram identificados como
beneficios da governanga.

Por outro lado, foram identificados como elementos de entrave a governanca a
resisténcia interna quanto ao incremento no quadro de assessorias de governanca, a dimensao,
complexidade e diversidade de entidades estudadas e a dificuldade de ado¢do de boas praticas
j& implementadas em outras instituigoes.

Detectou-se que as entidades estudadas apresentam, no padrdo normativo, os
fundamentos de aplicagdo do conceito de governanga, além das diretrizes e principios que
norteiam as organizagdes publicas, mas ha, ainda, baixo nivel de adogdo de boas praticas de
governanga, o que demonstra que hd oportunidade de fortalecimento da execucdo destas
préticas.

Os estudos que assinalaram inter-relagdes entre programa de integridade e
governanga pontuaram aspectos favoraveis nessas conexoes. Entre os resultados, destaca-se: a
identificacdo do comprometimento da alta dire¢do da empresa com atividades e decisoes ligadas
as politicas de integridade; o apontamento de deficiéncias e oportunidades de melhorias para a

gestdao de riscos; o estabelecimento de relagdo de continéncia entre os conceitos governanga
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corporativa, gestdo de conformidade e os programas de integridade; o programa de integridade
como um diferencial competitivo para as empresas diante do padrao de governanca corporativa
estabelecido pela bolsa de valores B3; o avanco na implementagao de programas de integridade
em municipios brasileiros de diferentes portes.

O trabalho de Kuniyoshi e Carrillo (2021) ¢ o que possui objetivo similar a pesquisa
proposta. Ressalta-se que, neste estudo, apesar da apresentacdo do programa de integridade e
das agoes realizadas em seu escopo, nao ficou evidenciada a sua influéncia nas praticas de
governanga da entidade. Vasconcelos e Soares (2022) sinalizaram a necessidade de realizacao
de estudos empiricos a respeito da contribuicao efetiva dos programas de integridade para a
qualificacdo da governanga empresarial, o que converge ao objetivo geral desta pesquisa.

Em vista disso, percebeu-se espago no campo de pesquisa para a realizagdo deste
estudo, que se distingue dos anteriores pela natureza da organizacdo pesquisada e pela
possibilidade de concretizar a identificagdo, direta e praticamente, da contribui¢do do programa
de integridade para a sua governanga organizacional.

Nao obstante a utilizacdo do referencial de governanca disponibilizado pelo TCU
em outros estudos, esta pesquisa se diferencia também pela diversidade de métodos de pesquisa
adotados e pela andlise relacionada a governanga, contemplando os seus trés mecanismos
(lideranga, estratégia e controle), configurando a profundidade do estudo aqui apresentado.

Esta subsecdo tratou da andlise de estudos empiricos que tratam dos construtos
programa de integridade e governanca e sdo alinhados com a questdo central e os objetivos
desta pesquisa. Os elementos principais dos trabalhos acima abordados serdo retomados na

secdo de discussao dos resultados da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo descreve os procedimentos metodologicos adotados para o alcance dos
objetivos especificos da pesquisa. Sdo apresentadas informagdes sobre a tipologia, bem como
breve caracterizagdo da unidade de andlise selecionada e os sujeitos da pesquisa e, por fim, as
descrigdes sobre as técnicas de coleta de dados utilizadas ¢ as formas de analise dos dados

coletados.

3.1 Tipologia da pesquisa

Este trabalho consiste em uma pesquisa quali-quantitativa, ou de métodos mistos.
Cresswell e Clark (2013) a conceituam como delineamento incorporado, no qual a coleta de
dados quantitativos e qualitativos ocorre em uma mesma etapa. Entretanto, ha um método
predominante (quantitativo ou qualitativo) que norteia o trabalho. O pesquisador incorpora um
elemento qualitativo em um delineamento quantitativo (como um experimento), ou incorpora
um elemento quantitativo a um delineamento qualitativo (como um estudo de caso).

Nesta pesquisa, destaca-se a abordagem qualitativa, em que o objeto pesquisado €
estudado nas condicdes reais, representando as opinides e perspectivas dos participantes da
pesquisa; a pesquisa considera e abrange o contexto em que as pessoas se encontram; e pode
trazer revelagdes sobre conceitos de modo a ajudar a explicar o comportamento social
contextualizado; e se utiliza de multiplas fontes de evidéncia (Yin, 2016).

A pesquisa contemplou estes aspectos na medida em que analisa a contribui¢ao do
programa de integridade para a governanga corporativa da entidade estudada a partir da sua
propria realidade organizacional, considerando as estruturas, processos, procedimentos,
normativos e demais elementos de gestdo existentes e as observagdes colocadas pelos
profissionais que ali atuam de acordo com suas vivéncias e experiéncias.

Quanto aos objetivos, ¢ classificada como descritiva, haja vista a intencao de
descrever as caracteristicas de um fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis,
com a utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados e analise de dados. Esse tipo de
estudo ¢ amplamente utilizado nas ciéncias sociais aplicadas, considerando o interesse do
pesquisador social na atuagdo pratica, a partir da analise sistematica de dados empiricos (Gil,

2022).
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Nessa linha, a abordagem descritiva ¢ adequada a esta pesquisa, tendo em vista que
verifica a relacdo qualitativa entre duas varidveis no contexto de praticas organizacionais na
unidade estudada, ampliando a abrangéncia das informagdes obtidas e analisadas.

No ambito dos procedimentos, foi adotada a estratégia de pesquisa do estudo de
caso unico, ou seja, um delineamento que possibilita investigar um fendmeno em seu contexto
real e proprio. Dado o objeto e a relacdo da pesquisadora com a unidade de pesquisa, coube
também a contribuicdo da estratégia de observagdo participante. Juntamente com a entrevista,
a observacdo compOe a observagdo direta intensiva. Ela permite evidenciar nuances nao
percebidas na aplicacdo de questionarios e/ou realizagao de entrevistas.

Nesta pesquisa, a observagdo participante foi adotada a fim de favorecer a
identificacao de determinados aspectos da realidade e do contexto pesquisado por meio dos
sentidos (Lakatos, 2021). A pesquisadora trabalha na organizagdo ha 16 anos e, nos ultimos
quatro anos, tem exercido fun¢do de confianca ligada diretamente as instancias internas de
governanga, de apoio a governanga e de gestdo da unidade de analise.

Essa condi¢do facilitou o acesso a fontes documentais e a disponibilidade para
acompanhar, nas atividades cotidianas, as dindmicas sociais no ambiente organizacional objeto
do estudo, contribuindo para uma analise contextualizada e situada das interagdes relacionadas
ao fendmeno pesquisado.

De natureza empirica, o estudo de caso permite a descri¢do detalhada do fendmeno
estudado, com base em diversas fontes de dados. Assim, a pesquisa acontece em profundidade,
possibilitando conhecimento amplo e detalhado sobre o caso estudado (Gil, 2022). Nesta
pesquisa, analisou-se a contribuicdo do programa de integridade para a governanga,
considerando-se a realidade e as praticas organizacionais da entidade estudada, que sera

apresentada na proxima subsegao.

3.2 Unidade de pesquisa — O Sebrae/CE

O Sebrae foi instituido em 9 de outubro de 1990 pelo Decreto n°® 99.570, que
regulamentou a Lei n® 8029, de 12 de abril do mesmo ano. E uma instituicdo privada, sem fins
lucrativos, mantida pela contribui¢cdo prevista no art. 8° da Lei n° 8.154/1990, arrecadada pela
Receita Federal, nos termos do art. 6° do Decreto n® 99.570/1990, com prestagdo de servigo
social auténomo voltado ao fortalecimento dos pequenos negdcios e ao fomento ao

empreendedorismo em todo o pais.
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A base de atendimento do Sebrae ¢ a orientagdo empresarial, fundamental para a
operacdo das empresas e para a sustentacdo da economia. Seus programas, projetos, agdes e
solucdes t€ém como premissa que o aprendizado e o uso do conhecimento podem garantir uma
gestao profissional, eficiente e inovadora.

O Sebrae trabalha para oferecer orientacdo qualificada as empresas clientes e
incentiva o esforco empreendedor, favorecendo substancialmente o aumento da taxa de
sobrevivéncia empresarial (Sebrae, 2014).

As unidades estaduais do Sebrae possuem personalidade juridica propria e
autonomia de atuagio, e integram o Sistema S'. A unidade cearense, o Sebrae/CE, atende todos
os municipios do estado por meio de 12 unidades regionais, situadas nos municipios de
Fortaleza, Aracati, Baturité, Cratetls, Limoeiro do Norte, Iguatu, Quixeramobim, Juazeiro do
Norte, Itapipoca, Sobral, Tianguéd e Taua, com o principal objetivo de interiorizar as agdes do
Sebrae/CE.

Estas a¢des visam garantir o atendimento aos pequenos negocios, de forma
extensiva, intensiva, continuada, com foco em resultados efetivos para as MPE e no
desenvolvimento territorial e com base nos elementos estratégicos de atuagdo, isto €, missao,

proposito, visdo de futuro e valores organizacionais, conforme apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Missao, propdsito, visao e valores do Sebrae/CE

" hiie —proisto | vutedetuwo | vaoes

Promaover a Transformar a vida das | Ter a exceléncia do Compromissa com
competitividade e 0 pessoas por meio do desenvolvimento dos | resultados, inovacao,
desenvolvimento empreendedorismo. pequenos negocios, conhecimento,
sustentavel dos contribuindo paraum | sustentabilidade,
pequenos negocios e pais mais justo, transparéncia e
estimular o competitivo e valorizacdo humana.
empreendedorismo. sustentavel.

Fonte: Sebrae/CE (2025).

Com foco no desenvolvimento territorial cearense, o Sebrae/CE estabeleceu a
estratégia de atuacdo denominada “Ceard + Empreendedor”, baseada nos seguintes eixos
estratégicos:

a) Ambiente de negdcio: voltado a criar ecossistemas locais seguros, dinamicos e

atrativos aos pequenos negocios;

b) Rede de atendimento: um hub de solugdes integradas com foco total no cliente;

! Refere-se a entidades empresariais voltadas para o treinamento profissional, assisténcia social, consultoria,
pesquisa, assisténcia técnica e lazer — servigos considerados de interesse publico.
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¢) Competitividade empresarial: preparacdo dos negdcios para inovar, crescer €
acessar mercados;

d) Cultura empreendedora: fomento ao empreendedorismo desde cedo, formando
competéncias transformadoras;

e) Rede de ecossistemas de inovacdo: conexao de atores de inovagdo para gerar
valor e desenvolvimento nos territorios cearenses;

f) Transformacdo organizacional: transformac¢do do Sebrae/CE em exemplo de
inovacao e agilidade.

A atuacdo de todas as unidades ¢ pautada na execucao da estratégia organizacional. As
unidades gestoras tém o papel de disseminar a compreensdo da estratégia de cada eixo e
fornecer os direcionamentos especificos para a sua execucao.

Na condicdo de ente jurisdicionado ao TCU, apresenta-se, na Figura 5, o sistema de
governanga do Sebrae/CE, com base no RBGO (2020), com a indicacdo das instincias de

governanga e de apoio a governanga e as de gestdo, tatica e operacional da entidade.

Figura 5 — Estrutura de governanca do Sebrae/CE
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Fonte: Sebrae/CE (2025).
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Esta subsecdo apresentou um breve historico, além de informagdes institucionais

gerais sobre o Sebrae/CE na condic¢do de unidade de andlise selecionada para a pesquisa.

3.3 Sujeitos da pesquisa

Como sujeitos da pesquisa, foram selecionados os agentes de governanca em
atividade nas seguintes instdncias de governanca ou de alta gestdo/geréncia nas unidades da
estrutura organizacional do Sebrae/CE aprovada pelo Conselho Deliberativo Estadual (CDE) e

apresentada na Figura 6.

Figura 6 — Estrutura organizacional do Sebrae/CE
| Conselho Deliberativo Estadual - CDE |
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Fonte: Sebrae/CE (2025).

A escolha dos participantes levou em conta a condi¢ao de lideranga na organizagao
e de gestdo e execucdo do programa de integridade, na perspectiva de obteng¢do, em
profundidade, de informagdes de interesse da pesquisa.
Os 65 potenciais participantes estavam distribuidos nos seguintes grupos de agentes
de governanca:
a) Conselho Deliberativo Estadual (CDE), formado por 15 entidades associadas,
cada uma com um conselheiro titular e um suplente;
b) Conselho Fiscal (CF), com trés conselheiros titulares e trés suplentes;
c¢) Diretoria Executiva (Direx), colegiado composto por trés Diretorias:

Superintendéncia, Diretoria Técnica e Diretoria de Administragdo e Finangas; e
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d) Grupo Gestor, que retne 26 gerentes e/ou assessores lotados nas unidades de
negocio.

A autorizacdo para a realizagdo da pesquisa académica, com o acesso a documentos
institucionais e aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados, foi solicitada antecipadamente
e formalmente e concedida pela Superintendéncia do Sebrae/CE.

Nas subsecdes a seguir, sdo apresentadas a coleta e analise dos dados obtidos pela

aplicacdo dos instrumentos aos referidos agentes de governanca.

3.4 Coleta de dados

Na pesquisa cientifica, os dados podem ser classificados como primarios ou
secundarios. Os dados primarios, também conhecidos como brutos, sdo aqueles obtidos em
primeira mao diretamente pelo pesquisador e que possibilitam uma analise mais precisa ¢
contextualizada dos dados manejados (Marconi; Lakatos, 2023).

Para a coleta de dados primarios, além da observacgao participante, foram utilizados
0 questionario e as entrevistas semiestruturadas. A coleta de dados secundarios se deu por meio
de uma pesquisa documental, com levantamento de informagdes a partir de fontes secundarias,
realizada com o acesso a documentos institucionais, tais como relatorios, apresentagoes,
manuais, resolugdes internas e outros documentos disponiveis pela organizacdo estudada
(Marconi; Lakatos, 2024).

As proximas subsecdes apresentam detalhamento de informacgdes sobre os
instrumentos aplicados para a coleta de dados durante a pesquisa, assim como os pré-testes

realizados para a sua avaliagao.

3.4.1 Instrumentos aplicados

O atendimento aos objetivos especificos da pesquisa e a analise do universo de
agentes de governancga potencialmente pesquisados foram os critérios utilizados para a escolha
dos instrumentos de coleta de dados adotados, quais sejam, o questiondrio e a entrevista.

O questionario ¢ uma técnica de investigacdo composta por um conjunto de
questdes submetidas aos respondentes, com o propoésito de obter informagdes sobre assuntos

diversos, aplicado frequentemente em levantamentos de campo, um dos delineamentos mais

utilizados nas ciéncias sociais. Este instrumento traduz os objetivos da pesquisa em questoes
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especificas. As respostas a essas questdes resultardo nas informagdes requeridas para contribuir
para a analise do fendmeno estudado (Gil, 2019).

Amplamente utilizada no ambito das ciéncias sociais ¢ adequada para a obtengao
de uma multiplicidade de informacdes, a entrevista pode ser definida como a técnica por meio
da qual o pesquisador se coloca diante do pesquisado e lhe formula perguntas, com vistas a
obter dados interessantes a pesquisa. Sendo uma forma de interagdo social, consiste em um
didlogo assimétrico, no qual uma parte busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte
de informagao (Gil, 2019).

Nesta pesquisa, foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas que, de forma
geral, s3o abertas, com perguntas previamente estabelecidas, mas sem a oferta de alternativas
de resposta, podendo os entrevistados responde-las livremente (Gil, 2019).

Os instrumentos de coleta de dados acima mencionados foram direcionados aos
diferentes grupos de sujeitos da pesquisa, conforme apresentado no Quadro 9, de forma a

favorecer a exequibilidade da pesquisa.

Quadro 9 — Instrumentos de coleta de dados e grupos de sujeitos de pesquisa

Objetivo especifico Instrumentos de coleta Grupos de sujeitos da Nimero de potenciais
de dados pesquisa participantes
Conselheiros 61
Identificar o nivel de Questionario deliberativos e fiscais e
conhecimento e interagdo gestores do Sebrae/CE.

dos agentes de
governanga em relagdo

ao programa de Presidente do Conselho
integridade do Entrevista semiestruturada | Deliberativo e Diretoria 04

Sebrae/CE. Executiva do Sebrae/CE.
Conselheiros 61

Questionario deliberativos e fiscais e

gestores do Sebrae/CE.
Cotejar aspectos do
programa de integridade

com 0s mecanismos de Presidente do Conselho
governanga do  TCU | Entrevista semiestruturada | Deliberativo e Diretoria 04
(“lideranga”, “estratégia” Executiva
e “controle”) no contexto do Sebrae/CE.

do Sebrae/CE.

Pesquisa documental * *
Conselheiros 61
Obter a percepgdo dos Questionario deliberativos e fiscais e
agentes de governanga gestores do Sebrae/CE.
acerca da contribuicao do
programa de integridade Presidente do Conselho
para a governanca do Deliberativo e Diretoria 04
Sebrae/CE. Entrevista semiestruturada Executiva
do Sebrae/CE.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Os itens do questiondrio e o roteiro da entrevista foram propostos a partir dos
instrumentos utilizados por Copello (2023), Siqueira (2023) e Viola (2019), cujos estudos
contemplaram diferentes tipos de organizacdes, tais como empresas privadas nacionais e
multinacionais, 6rgaos publicos municipais e de controle interno, sociedades de economia mista
com capital aberto e controle aciondrio publico, sociedades anonimas de capital aberto e
fechado, e sociedades limitadas.

O questionario, aplicado aos conselheiros deliberativos e fiscais e aos gestores do
Sebrae/CE, ¢ composto por trés blocos. No primeiro, intitulado “Perfil do respondente”,
constam sete perguntas, com o objetivo de conhecer o perfil do respondente e seu conhecimento
sobre elementos ligados a pesquisa no contexto da organizagao.

As seis perguntas fechadas tratam dos seguintes temas: tempo de atuagdo e posicao
ocupada na unidade de andlise, familiaridade com os termos “integridade publica
organizacional” e “governanca publica organizacional”, a possivel identificagdo do respondente
com a condi¢cdo de ser um agente de governanga no Sebrae/CE e o nivel de conhecimento do
respondente sobre o programa de integridade da entidade pesquisada.

A Uultima pergunta, aberta, demandou ao respondente exemplificar, mediante seu
conhecimento, a¢des e/ou medidas diretamente relacionadas a execu¢do do programa de
integridade da organizagao.

No segundo bloco, denominado “Contribuicdo do programa de integridade a
aplicacdo dos mecanismos de governanga”, o respondente deveria assinalar uma opgao,
conforme o grau de concordancia, com relacdo a contribuicdo do programa de integridade do
Sebrae/CE para a execucdo de cada uma das 12 praticas vinculadas aos mecanismos de
governanga em conformidade com o disposto pelo TCU, brevemente descritas no instrumento.

O terceiro bloco, cujo titulo ¢ “Contribuicdo do programa de integridade a
governanga publica organizacional do Sebrae/CE”, apresentou duas afirmativas, para as quais
o respondente deveria escolher a op¢do que indicasse o nivel de sua concordancia sobre a
criacdo e/ou fortalecimento das instancias internas de governanca, € sobre o aprimoramento da
governanga publica organizacional do Sebrae/CE a partir da implementacdo de acdes do
programa de integridade.

Conforme Gil (2019), em perguntas que abordam a concordancia do respondente
sobre determinada questdo, comumente ¢ usada a escala de Likert, de simples elaboragdo e de

carater ordinal. A constru¢dao de uma escala desse tipo leva em conta os seguintes passos:
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a) Recolhimento de grande niimero de enunciados que manifestam opinido ou
atitude acerca da questao estudada;

b) Solicitagdo a determinado nimero de pessoas que manifestem sua concordancia
ou discordancia em relagao a cada um dos enunciados, com opgdes de respostas que
demonstram gradacdo da discordancia a concordancia;

¢) Avaliagao dos itens, quando uma resposta que indica maior grau de concordancia
recebe o valor mais alto e 0 menor grau de concordancia o valor mais baixo;

d) Calculo do resultado total de cada item pela soma dos valores das respostas;

e) Analise das respostas para verificar os itens que discriminam mais claramente
entre os que obtém resultados elevados e os que obtém resultados baixos na escala
total.

Considerando estes aspectos, o Quadro 10 apresenta a escala utilizada no

questionario aplicado na pesquisa.

Quadro 10 — Escala utilizada no questionario

Pontuacio Opcao de resposta
0 Naio sei responder.
1 Discordo totalmente.
2 Discordo parcialmente.
3 Nao discordo, nem concordo.
4 Concordo parcialmente.
5 Concordo totalmente.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A ultima pergunta do bloco C era aberta e tratou da contribui¢do do programa de
integridade para o desempenho e a consolidagdo da governanga publica organizacional do
Sebrae/CE na perspectiva da experiéncia e percep¢ao dos respondentes.

A ferramenta escolhida para a elaboragdo e disponibilizagdo do questiondrio foi o
Google Forms, cujas funcionalidades possibilitam agilidade no compartilhamento do
instrumento de pesquisa e na disponibilizagdo de percentuais e graficos para cada questdo do
questionario, sendo possivel exportar os dados obtidos para o formato de planilhas, facilitando
a posterior analise dos resultados e das respostas descritivas registradas pelos respondentes.

No formulario eletronico do questiondrio, os respondentes autorizaram o uso das
informagdes registradas de forma restrita e confidencial para fins da pesquisa, com a garantia
de seu anonimato.

O convite foi enviado por meio de mensagem de correio eletronico para os
enderecos institucionais dos potenciais participantes, com texto informativo sobre a realizacao

da pesquisa académica, o /ink para acesso ao questiondrio e o tempo estimado necessario para
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a resposta, que foi de 15 minutos. O envio de mensagens por meio do aplicativo de mensagens
instantdneas WhatsApp e o contato direto (pessoalmente ou por telefone) foram estratégias
utilizadas para o reforco a participacao. O formulario ficou disponivel para registro de respostas
no periodo de 6/6/2025 a 12/8/2025.

Foram obtidas 46 respostas, correspondente a 75% dos sujeitos de pesquisa
potenciais respondentes, conforme apresentado no Quadro 9. A amostra foi considerada
adequada, visto que o quantitativo de respondentes, conforme os grupos pesquisados, equivaleu
a: pelo menos uma resposta de 100% das entidades associadas do CDE; 83% dos componentes
do Conselho Fiscal; e 92% dos respondentes do Grupo Gestor do Sebrae/CE.

Nesta correspondéncia, se a pesquisa tivesse como modelo amostral o
probabilistico, com nivel de confianga de 95% e margem de erro de 5%, amostra minima
requerida seria de 42 respostas. Depreende-se, portanto, que a quantidade de respostas obtida
foi satisfatoria.

No roteiro prévio da entrevista constaram 18 perguntas, organizadas em trés blocos
tematicos, quais sejam, conhecimento e interagdo com o programa de integridade; mecanismos
e praticas de governanga; e contribuicdo do programa de integridade a governanga.

As doze perguntas do primeiro bloco trataram do conhecimento do entrevistado
acerca do programa de integridade no contexto da organizag¢ao. No segundo bloco de perguntas,
os entrevistados foram convidados a especificar, conforme seu conhecimento, agdes do
programa de integridade que contribuem para a execucdo das praticas associadas aos
mecanismos de governancga dispostos pelo TCU (lideranca, estratégia e controle). As perguntas
do ultimo bloco objetivaram identificar, sob o ponto de vista do entrevistado, aspectos da
contribuicao do programa de integridade a governanga organizacional da unidade de analise.

As entrevistas foram conduzidas conforme a defini¢do previamente estabelecida no
Quadro 9. Os participantes foram selecionados de forma intencional, considerando sua posi¢ao
na alta lideranca da organizacdo, com o objetivo de obter informacdes aprofundadas e
relevantes para os propodsitos da pesquisa. O Quadro 11 apresenta a lista dos entrevistados

codificados, com respectivas fungdes e a data de realiza¢do de cada entrevista.

Quadro 11 — Entrevistas realizadas

Entrevistado Funcio Data da entrevista
El Lideranca executiva 4/6/2025
E2 Alta gestdo 4/6/2025
E3 Lideranca executiva 18/6/2025
E4 Lideranca executiva 8/8/2025

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Por questao de conveniéncia, apds o recebimento formal da solicitacdo e do roteiro
prévio da entrevista, um dos entrevistados optou por apresentar suas respostas por escrito. No
Quadro 11, foi registrada como data da entrevista a do recebimento do documento devidamente
assinado pelo entrevistado, contendo o roteiro prévio das perguntas da entrevista e suas
respectivas respostas.

As demais entrevistas foram presenciais, mediante aceite de participagdo,
agendadas previamente conforme a disponibilidade dos participantes. No documento de aceite
de participagdo na entrevista, constou o consentimento de gravagdo e transcri¢do, mediante
assinatura de termo proprio para este objetivo, além da ciéncia do uso restrito do material
produzido para fins de execugdo da pesquisa cientifica.

Antes do inicio de cada entrevista, foi feita uma revisao do roteiro previamente
apresentado ao entrevistado, bem como alinhamento conceitual e esclarecimento de duvidas,
principalmente sobre os mecanismos de governanga dispostos pelo TCU e respectivas praticas.

Ap6s a leitura da apresentacao padrao da entrevista, constante no Apéndice B, em
referéncia a aspectos legais e éticos, foi esclarecido aos entrevistados que o tratamento do
material se daria de forma sigilosa, mencionou-se a ndo obrigatoriedade de responder a todas
as perguntas previstas e/ou realizadas, e que, no ambito da pesquisa, como atividade académica,
poderiam interromper a entrevista se avaliassem ser necessario.

As falas das entrevistas foram gravadas e transcritas por meio da ferramenta
Microsoft Teams. As entrevistas tiveram duragdo entre 30 ¢ 60 minutos. Um dos entrevistados
foi chamado para resolver um imprevisto e a entrevista foi interrompida. A gravacao foi
finalizada e a pesquisadora se retirou da sala. Quando o entrevistado ficou novamente
disponivel, a entrevista foi retomada e nova gravacdo foi iniciada. Para efeito de analise das
falas da referida entrevista, fez-se a unificacio das duas transcri¢des, sem prejuizo ou perda de

informagdes para a pesquisa.

3.4.2 Pré-teste

O pré-teste ¢ um procedimento para avaliacdo preliminar de instrumentos de coleta
de dados. Os instrumentos sdo aplicados a uma amostra reduzida dos sujeitos da pesquisa, com
vistas a verificar a possivel necessidade de ajustes de contetido ou formato. No que se refere ao
questionario, considerando-se as perguntas elaboradas, podem ser identificadas questdes

ligadas a: dificuldade de entendimento do respondente; ambiguidade ou superficialidade das
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perguntas; necessidade de adequagdo da ordem e/ou da quantidade das perguntas; necessidade
de complementacgdo de informagdes (Marconi; Lakatos, 2023).

Marconi e Lakatos (2023) destacam trés elementos importantes do questionario que
sao evidenciados por meio da realizacdo do pré-teste: fidedignidade (se serdo obtidos os
mesmos resultados independentemente de quem o aplica); validade (se os dados obtidos sdo
todos necessarios a pesquisa ou algo foi desconsiderado na coleta); e operatividade (se o
vocabulario utilizado ¢ acessivel a todos os respondentes e o significado das perguntas esta
claro).

O pré-teste de avaliagdo do questiondrio foi realizado em abril de 2025, contando
com a participagdo de trés profissionais do Sebrae/CE. Apos as respostas ao questiondrio, foi
solicitado, presencialmente, breve relato sobre a experiéncia de participagao na pesquisa-piloto,
incluindo possiveis dificuldades e indicagdo de sugestdes de aperfeicoamento no instrumento
acessado de forma eletronica.

O Quadro 12 apresenta o resultado do pré-teste realizado.

Quadro 12 — Resultado do pré-teste do questionario

Respondente Observagoes relatadas Resultado
1 Sem observagdes. Sem alteragdes.
2 Na orientag@o para o preenchimento do bloco B, Sugestdo acatada.

alterar a expressdo “no seu cotidiano de
trabalho”, pois nem todos os respondentes
trabalham na organizacdo.

3 Sem observagdes. Sem alteragdes.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O ajuste realizado ¢ apresentado no Quadro 13.

Quadro 13 — Ajuste realizado apos pré-teste do questionario

Item Redacio anterior Redaciio ajustada
Péagina de orientacdo | Para sinalizar a sua concordancia, | Para sinalizar a sua concordancia,
para o preenchimento | recomendamos que procure associar | recomendamos que procure associar

do bloco B do elemento(s) do programa de integridade | elemento(s) do programa de integridade,
questionario presente(s) no seu cotidiano de trabalho | identificadas no contexto de sua atuacdo no
que vocé considera que contribui para | Sebrae/CE, que vocé considera que

cada pratica avaliada. contribui para cada préatica avaliada.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os participantes do pré-teste consideraram que, apesar da relativa densidade do
tema, as perguntas sdo objetivas e a linguagem adotada ¢ de adequada compreensao, e o tempo
estimado de resposta foi apropriado para o preenchimento completo do questionario.

Por sua vez, o pré-teste do roteiro de entrevista foi realizado também em abril de

2025, contando com a participacdo de uma gestora do Sebrae/CE. Apds a entrevista, foi
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indagado sobre a experiéncia de participagdo no pré-teste, incluindo possiveis dificuldades e
indicacao de sugestoes de aperfeigoamento. O resultado do pré-teste realizado ¢ apresentado no

Quadro 14.

Quadro 14 — Resultado do pré-teste da entrevista
Entrevistado Observacoes relatadas Resultado

1 No bloco B da entrevista, as palavras “potencialidades” Sugestdo acatada.
e “fragilidades” ndo conferem clareza as perguntas.
Ajustar para a ordem direta.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O Quadro 15 apresenta os ajustes realizados mediante o aceite da sugestdo recebida.

Quadro 15 — Ajustes realizados apds pré-teste da entrevista
Item Redacio anterior Redacio ajustada
Que fragilidades e potencialidades vocé | Com que a¢des o programa de integridade
identifica em relagdo a contribui¢do do | do Sebrae/CE contribui para a execugao das
programa de integridade do Sebrae/CE | praticas do mecanismo de governanca
para as praticas do mecanismo de | “lideranga™?
governanca “lideranga”?
Que fragilidades e potencialidades vocé | Com que ac¢des o programa de integridade
identifica em relacdo a contribui¢do do | do Sebrae/CE contribui para a execugao das
Perguntas do bloco B | programa de integridade do Sebrae/CE | praticas do mecanismo de governanga

do roteiro de para as praticas do mecanismo de | “estratégia”?

entrevista governanga “estratégia”?

Que fragilidades e potencialidades vocé | Com que a¢des o programa de integridade
identifica em relag@o a contribui¢do do | do Sebrae/CE contribui para a execugdo das
programa de integridade do Sebrae/CE | praticas do mecanismo de governanga
para as praticas do mecanismo de | “controle”?
governanga “controle”?
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os respondentes que participaram dos pré-testes ndo figuraram na amostra da
pesquisa, a fim de evitar a contaminacao (Marconi; Lakatos, 2023). Os roteiros do questionario
e da entrevista semiestruturada, com os devidos ajustes resultantes da aplicagdo dos pré-testes,
estao disponiveis nos Apéndices A e B.

Esta subse¢do tratou da conceituacdo, estruturacdo e aplicagdo, assim como da
apresentagdao dos resultados dos pré-testes dos instrumentos de coleta de dados. A subsecao

seguinte aborda as respectivas técnicas de analise dos dados obtidos.
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3.5 Analise de dados

3.5.1 Anadlise documental

A analise documental foi embasada, principalmente, no RBGO (2020) e no Manual
do Programa de Integridade Corporativa, para a associacao entre as praticas dos mecanismos
de governanga estabelecidos pelo TCU e as a¢des do programa de integridade do Sebrae/CE.

Além da legislagdo, com destaque para o Decreto n° 9.203/2017, foram analisados
documentos institucionais da unidade de andlise, principalmente politicas, regimentos,
regulamentos, resolugdes e portarias, em um recorte temporal prioritario de 2021 a 2025. Os
documentos de carater ndo publico (apresentagdes, relatorios, regimentos, resolucdes e
portarias) foram disponibilizados pelo Sebrae/CE exclusivamente para fins de pesquisa
académica.

A analise foi realizada de forma a identificar, nos referidos documentos, relacdes
entre os temas integridade e governanga nos normativos, procedimentos, praticas e/ou medidas

adotadas pela unidade de analise.
3.5.2 Analise estatistica

Em alinhamento aos objetivos geral e especificos da pesquisa e aos instrumentos de
coleta de dados estabelecidos, foram selecionadas as técnicas de analise de dados adotadas,

conforme apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 — Objetivos, coleta e analise de dados

Objetivo geral Objetivos especificos Instrumentos de Técnicas de analise
coleta de dados de dados
Identificar o nivel de
conhecimento e interagdo dos Questionario; Analise documental;
Analisar a contribui¢do agentes de governanca em
do programa de relagdo ao programa de Entrevista Estatistica descritivas
integridade para a integridade do Sebrae/CE; semiestruturada; e técnicas estatisticas
governanga publica Cotejar aspectos do programa complementares;
organizacional do de integridade com os Pesquisa documental.
Sebrae/CE sob a oOtica mecanismos de governanca do Andlise de conteudo.
dos mecanismos de TCU (“lideranga”, “estratégia”
governanga dispostos e “controle”) no contexto do
pelo Tribunal de Contas Sebrae/CE;

da Unido (TCU, 2020) Obter a percepgao dos agentes
de governanga acerca da
contribui¢do do programa de
integridade para a governanga
do Sebrae/CE.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Para a andlise de dados, ou seja, o processo de coleta, organizagdo, analise e
interpretagdo de dados quantitativos do questionario, foi adotada a estatistica descritiva, que
possibilita sintetizar e descrever dados com a utilizagdo de dados numéricos, medidas e
representacdes graficas, a fim de facilitar a visualizagdo ¢ a compreensao das principais
caracteristicas de um conjunto de dados. As ferramentas mais comuns da estatistica descritiva
sdo as medidas de tendéncia central, medidas de dispersao e as representagdes graficas (Blbas,
2024).

Nesta pesquisa, foram usadas as medidas de tendéncia central (média, mediana e
moda), propor¢do e dispersdao (desvio-padrio e coeficiente de variagdo). Referidas medidas
viabilizaram a identificacdo de padrdes, da variabilidade e da distribui¢do dos dados, o que
contribui para a interpretagdo e para a obtencao de conclusdes embasadas (Blbas, 2024).

As analises estatisticas descritivas foram realizadas por meio do software Microsoft
Excel®, com a utilizacdo de fungdes especificas do programa para os calculos, fornecendo
confiabilidade matematica para as referidas medidas, mediante organizacao ¢ inser¢ao de dados
e aplicacdo das férmulas de maneira adequada. Para garantir a precisdo dos resultados, os
calculos foram revisados manualmente e validados por meio de conferéncia cruzada.

Para constatar a validade do conjunto de itens do questionario aplicado, fez-se
também uma analise com a utilizacdo de duas técnicas estatisticas complementares. A primeira
foi a correlagdo de Pearson, que identifica o grau de associacdo entre os itens avaliados. O
coeficiente de correlagdo de Pearson, ou r de Pearson, pressupde uma distribui¢do normal de
duas amostras e comportamento linear da relacdo entre os itens avaliados.

Valores entre 0 € 0,3 (ou 0 e -0,3) sdo despreziveis; entre 0,31 e 0,5 (ou -0,31 e -
0,5) indicam correlagdes fracas; entre 0,51 € 0,7 (ou -0,51 e -0,7) denotam correlacdo moderada.
Entre 0,71 € 0,9 (ou -0,71 e 0,9) sdo correlacdes fortes; e > 0,9 (ou < -0,9) apontam correlagdes
muito fortes (Miot, 2018). A sua aplicagdo possibilitou identificar possiveis padrdes de
concordancia semelhantes dos respondentes e os niveis de convergéncia conceitual dos itens
avaliados.

Verificou-se, igualmente, a fidedignidade dos escores da escala escolhida para o
questionario, por meio do coeficiente alfa, ou alfa de Cronbach. O coeficiente alfa ¢ comumente
usado em testes com itens politdmicos, isto €, com opgdes de resposta dispostas em escalas
Likert (Hutz; Bandeira; Trentini, 2015).

Esta técnica estatistica ¢ adotada para a analise da consisténcia interna de um
instrumento de medicdo e avalia se os seus itens sdo homogéneos e contribuem de maneira

equitativa para o valor final obtido, baseado na média das correlagdes dos itens.
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Assume valores entre 0 (zero) e 1 (um), ou seja, quanto mais o valor for préoximo
de 1 (um), o instrumento tera maior confiabilidade, com valores considerados aceitaveis a partir
de 0,7 (Romero et al., 2024).

A partir da variancia dos itens individuais e das covariancias entre os itens
avaliados, o coeficiente alfa foi calculado para verificagcdo da confiabilidade da escala.

A proxima subse¢do apresenta informacdes sobre a realizagdo da andlise de
conteudo, que foi utilizada para os dados oriundos das entrevistas semiestruturadas e das

perguntas abertas do questionario.

3.5.3 Analise de conteudo

Por meio da andlise de conteudo, se classifica e se categoriza qualquer modalidade
de contetdo, de forma a organiza-lo ¢ unidades menores na forma de elementos-chave,
conforme suas caracteristicas, de maneira que seja possivel compara-los com outros elementos.

A analise de contetido possibilita uma interpretagdo aprofundada das informagoes
coletadas, respeitando a complexidade e a subjetividade dos dados, facilitando a identificagdo
de padrdes e temas relevantes no contexto estudado (Ferreira, 2023).

Nesta pesquisa, os temas mais relevantes foram relacionados, principalmente, a
execugdo dos mecanismos de governanca estabelecidos pelo TCU, isto €, lideranga, estratégia
e controle, no contexto da identificagdo de praticas de governanga existentes na entidade
estudada.

Desse modo, o material resultante da investigagdo sobre o objeto estudado foi
organizado e analisado em trés etapas principais: pré-analise; exploracdo do material; e
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo (Bardin, 2016).

A andlise foi realizada com suporte do ATLAS.ti — versdo 25, um software de
analise de dados qualitativos, ferramenta que se constituiu em um auxilio no processo de
organizacdo da analise dos dados. As inferéncias e categorizacoes foram feitas pela
pesquisadora, suportada pela base tedrica de sua pesquisa.

Com base nos objetivos especificos e nos instrumentos de coleta de dados
estabelecidos para a pesquisa, foram propostas trés categorias iniciais de contetido, com a
indicacdo preliminar de respectivos insumos, ou seja, dados primarios ou secundarios, a seguir

apresentadas conforme o Quadro 17.
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Quadro 17 — Categorias iniciais de contetido
Categoria Insumos

Conhecimento sobre o programa de | Bloco A do questionario e Bloco A do roteiro de entrevista.
integridade na organizagao.
Aspectos de relacdo do programa de | Bloco B do questionario e Bloco B do roteiro de entrevista;
integridade com a aplicacdo dos
mecanismos de  governanga na | Informagdes obtidas por meio da pesquisa documental.
organizag¢ao.
Percepcao dos respondentes sobre a | Bloco C do questionario e Bloco C do roteiro de entrevista;
contribuigdo  do  programa  de
integridade para a governanca na | Informacdes obtidas por meio da pesquisa documental.
organizacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na fase da pré-andlise, os dados foram selecionados e organizados, mediante uma
leitura inicial, a fim de se obter uma visdo geral dos dados obtidos, para a posterior analise de
conteudo.

As transcri¢des das entrevistas e os textos registrados no campo de resposta a uma
das perguntas abertas do questionario foram inseridos no ATLAS.ti em dois projetos distintos.

Na etapa de exploragdo do material, foram efetuados os procedimentos de recorte e
classificagdo de citagdes, ou seja, a codificacdo, com base, principalmente, na identificacdo de
um termo nuclear que sintetizasse a compreensao do tema de cada citacdo, bem como na
frequéncia da utilizacdo desses termos nos discursos diretos (falas das entrevistas ou respostas
a pergunta do questionario). A primeira codificac¢do resultou no estabelecimento de 10 codigos,

apresentados no Quadro 18.

Quadro 18 — Codificagao inicial

Caédigo Numero de citacdes
Aplicagdo de recurso 9
Contribui¢do do programa de integridade 16
Controle 10
Estratégia 15
Governanca 10
Integridade 23
Lideranca 24
Programa de integridade 17
Responsabilizacio 5
Transparéncia 10

Fonte: Atlas.TT (2025)

Na fase de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo, os dados foram
consolidados de forma mais coesa, retratando as expressoes centrais e as relacdes entre elas
identificadas durante a organizacao das informacdes, visando minimizar repetigdes e fortalecer
o agrupamento de temas convergentes, seja pela similaridade tematica ou pela

complementaridade, mantendo-se a esséncia dos contetudos registrados (Bardin, 2016).
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Ou seja, buscou-se sintetizar os temas centrais ¢ fundamentais identificados nos
dados primarios, respeitada a esséncia dos conteudos explorados nas fases anteriores,
propiciando uma visao integrada dos achados da pesquisa. Chegou-se, assim, as categorias

finais de contetidos, de acordo com os codigos dispostos no Quadro 19.

Quadro 19 — Codificag¢do final

Codigo Nuimero de citacoes
Contribui¢ao do programa de integridade 16
Controle 17
Estratégia 15
Governanga 10
Integridade 23
Lideranca 24
Programa de integridade 17

Fonte: Atlas. TI (2025)

Como suporte a andlise interpretativa, por meio da funcionalidade “Network™ do
ATLAS.ti, foi criada uma visualizacdo grafica na forma de rede, apresentada na Figura 7, que
contribuiu para a verificacao das relagdes entre os cddigos inicialmente criados e para a decisao

sobre a manuten¢ao ou exclusdo de codigos.

Figura 7 — Network de codigos — ATLAS.ti

Integridade TR b Governanca
+ = t M~
E DESDOBRAMENTO DE E VINCLILADG A £ VINCLLADD A EVINCULADO A
i -~ [ e
Programa de integridade ¢y Lideranca {» Estratégia {» Controle
£ RESULTADC DE € DESDOBRAMENTO O ¢ [igSDOBRAMENTC Df E DESDORRAMENTO DE
— -Il . - / ~
Contribuicio do programa (» Transparéncia ¢y Aplicacéio de recursos ¢ Responsabilizacio

de integridade

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Esta sintese permitiu estabelecer inferéncias e aprofundar a interpretagdo dos
resultados, quando se obteve insights sobre o objeto de estudo, confrontados com o referencial
teorico e com foco nos objetivos propostos (Bardin, 2016).

Esta secdo abordou os aspectos metodoldgicos referentes a execucdo da pesquisa.

A secdo a seguir tratara da analise e discussao dos resultados obtidos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Esta secdo trata da analise e discussao dos resultados da pesquisa, apresentados nas
quatro subsec¢Oes seguintes: analise documental, aplicacdo de questionario e realizagdo de

entrevistas.

4.1 Analise documental

Retnem-se, nesta subsecdo, os resultados da pesquisa documental realizada na
unidade de andlise, quando foram selecionados os documentos mais alinhados com o objeto e
objetivos da pesquisa, associados aos procedimentos que viabilizam as praticas dos

mecanismos de governanga do TCU e evidenciam a relag@o entre integridade e governanga.

4.1.1 Manual do Programa de Integridade Corporativa do Sebrae/CE

Em primeiro lugar, fez-se fundamental acessar o Programa de Integridade
Corporativa do Sebrae/CE, de maneira a se aprofundar o conhecimento sobre o contexto de sua
implantacdo, sua estruturacao e funcionamento.

O Sistema Sebrae iniciou a implantacao do Programa de Integridade Corporativa —
Compliance no ano de 2015. O manual do Programa foi atualizado em 2021, conforme
estabelecido na Resolucdo do Conselho Deliberativo Nacional (CDN) N° 387/2021. O
documento “foi construido com o intuito de nortear a institui¢do no desenho, na implementagao,
na analise e na melhoria continua dos pilares do Programa, transmitindo os conhecimentos
necessarios para sua adequada aplicagdo” (Sebrae, 2021).

O programa objetiva identificar e mitigar riscos de gestdo, de modo a proporcionar
maior transparéncia na gestao das unidades do Sistema; conferir seguranca as operagdes € maior
controle na aplica¢do de recursos; atuar em conformidade com as regulamentagdes internas e
externas; atender de forma adequada aos orgdos reguladores; aperfeicoar a governanga
corporativa; e fortalecer a imagem institucional do Sistema Sebrae.

Esta alicer¢ado em onze pilares e executado por meio da articulagdo entre pessoas,
tecnologias e processos. O pilar 1, “Suporte da Alta Administragcdo”, refere-se ao engajamento
da alta gestdo na lideranga do Programa, quando ¢ esperado que os gestores sejam os primeiros
a cumprir as normas internas e externas, tornando-se o exemplo necessario para as demais

instancias da organiza¢do no que diz respeito a operagao dos processos de maneira ética e
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confidvel. Assim, este pilar configura-se como imprescindivel para a viabilidade e
exequibilidade do programa.

O pilar 2, denominado “Politicas e procedimentos”, diz respeito a formalizagao, por
escrito, dos padrdes de conduta, gestao e governanca esperados dos colaboradores e das demais
partes interessadas do Sebrae, quando aplicavel. Os documentos normativos estabelecem as
regras e as diretrizes que norteiam as relacdes organizacionais internas e externas, as linhas de
reporte, os papéis, as responsabilidades e as atribuicoes.

“Codigo de Etica” é o pilar 3 do programa. O codigo orienta colaboradores,
diretores, conselheiros, fornecedores e parceiros em relagdo aos padrdes de comportamento e
conduta necessarios para atuar em nome da entidade, bem como as responsabilidades que se
deve ter uns com os outros e perante clientes, governo e sociedade.

No pilar 4, o programa preve a “Andlise de Riscos”, por meio da qual ¢ realizada a
avaliagdo de riscos dos objetivos estratégicos e operacionais, chegando-se ao Mapa de Riscos
do Sebrae. O gerenciamento de riscos ¢ feito a partir da utilizagdo de uma matriz de transagdes
criticas, que apresenta os riscos € as transagdes que precisam ser acompanhadas. O objetivo €
propiciar um processo eficiente de tomada de decisdo baseada em riscos, favorecendo agilidade
para a avalia¢do de oportunidades para a organizagao.

Os Controles Internos, contemplados no pilar 5, consistem em atividades e
mecanismos desenvolvidos para assegurar o atingimento dos objetivos institucionais e a
prevengdo e/ou deteccdo e correcao de eventos indesejaveis. Os controles internos devem ser
periodicamente avaliados para mitigar os riscos elencados na matriz de transagdes criticas.

As recomendagdes consistem em praticas de controle propostas para aplicagdao nos
processos e subprocessos, com o objetivo de assegurar o cumprimento das normativas internas,
das legislagdes aplicaveis e das melhores praticas, elevando o grau de aderéncia do Sebrae e,
consequentemente, reduzindo a exposi¢ao aos riscos associados.

Com base nas recomendacgdes relacionadas as transagdes criticas, sao elaborados os
Planos de Acdo, que caracterizam o pilar 6 do programa, com o intuito de descrever as agdes
previstas para corrigir os aspectos identificados, bem como mitigar os eventuais riscos
relacionados aos processos. Para cada a¢do estabelecida no plano, devem constar minimamente
a descricdo da recomendacdo, a acao definida, o responsavel pela execucdo e o prazo de
implementagdo. A priorizacdo das agdes deve ser estabelecida com base no grau de criticidade
dos riscos identificados.

O pilar 7 do programa ¢ a Ouvidoria, canal oficial para o recebimento, analise e

enderecamento de manifestagdes de quaisquer naturezas, tais como elogios, criticas, sugestoes,
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davidas ou denuncias de desvio de conduta ou de outras questdes relacionadas ao Cddigo de
Etica do Sebrae. O tratamento das manifestagdes recebidas deve ser conduzido por uma equipe
independente e autonoma na estrutura organizacional, garantindo, quando aplicavel, o sigilo da
informacgao e/ou o anonimato.

A depender das denuncias registradas na Ouvidoria, faz-se necessario realizar
Investigacdes Internas, sob o pilar 8 do programa, pautadas em padroes éticos de apuragdo dos
fatos, analise da conduta do infrator, entendimento das circunstancias e verificacao de violacao
das instru¢des normativas e/ou demais regulamentacoes internas.

Se comprovada violacdo de exigéncias externas e/ou de normas internas do Sebrae,
devem ser aplicadas medidas disciplinares e agdes corretivas de maneira justa, consistente e
proporcional a gravidade do desvio de conduta.

O pilar 9 ¢ o Due Diligence, processo que envolve o estudo, a andlise e a avaliacao
detalhada de informagdes de determinado fornecedor ou parceiro com a finalidade de identificar

’,

possiveis posturas antiéticas, situagdes de ndo conformidade normativa, entre outras. E
realizado previamente a contratagdo de novos fornecedores e parceiros, o que minimiza o
potencial risco de a entidade ser responsabilizada por um ato praticado pela outra parte.

“Comunica¢do e Treinamento”, o pilar 10, tem relagcdo direta com a efetividade
esperada para o programa, haja vista que a existéncia de linhas de comunicagdo eficazes,
divulgadas adequadamente aos colaboradores, aos parceiros, aos fornecedores, aos clientes e a
outras partes interessadas, ¢ fator critico para o seu éxito.

O investimento em treinamento também ¢ basilar para atingir os objetivos do
programa, tendo em vista a necessidade de que todos os integrantes do Sebrae o conhegam,
entendam sua relevancia para a entidade e sejam capacitados sobre os diversos aspectos ligados
a integridade.

Por fim, considerando a dinamica dos elementos que compdem o programa, o pilar
11 ¢ o de Monitoramento, voltado a assegurar um ambiente €tico e com foco em conformidade,
realizado por meio da revisdo da matriz de transagdes criticas, do acompanhamento dos planos
de acdo, da realizagdo de auditorias, do monitoramento das regulamentagdes, dos indicadores e
do acompanhamento da evolu¢ao do programa, com a verificagdo do seu grau de maturidade.

O programa vem sendo executado em quatro etapas, como um agrupamento dos
pilares, cujas acdes e procedimentos sao implementados de acordo com as necessidades e os
interesses da organizagao.

As etapas e respectivos pilares sdo apresentados no Quadro 20.
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Quadro 20 — Etapas e pilares do Programa de Integridade Corporativa do Sebrae
Etapa Pilares

Documentagio Suporte da alta administragao;

Politicas e procedimentos;
Codigo de Etica;
Andlise de riscos.

Aderéncia Controles internos.

Tratamento Planos de agéo;
Ouvidoria;
Investigagdes internas;
Due Diligence,
Comunicacao e treinamento.

Monitoramento Monitoramento.

Fonte: Adaptado de Sebrae (2021).

A fim de realizar a implementacdo, a gestdo e o monitoramento do programa de
integridade, foram mapeados o ambiente regulatério no qual a organizacdo esta situada e os
macroprocessos que interagem entre si, envolvendo a efetividade do programa, conforme a

Figura 8.

Figura 8 — Interacdo de processos do Programa de Integridade do Sebrae
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Fonte: Sebrae (2021).
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Nas relacdes entre esses processos, as unidades do Sebrae/CE tém a
responsabilidade de monitorar continuamente os controles e os riscos inerentes a suas areas e
implementar a conformidade dos processos e dos negdcios aos regulamentos/normativos, além

de disseminar a cultura da integridade.

4.1.2 Estatuto Social do Sebrae/CE

O Estatuto Social ¢ o documento normativo interno mais importante do Sebrae/CE,
estabelecido em consonancia com a Lei n° 8.029, de 12 de abril de 1990, e alteracdes
posteriores, regulamentada pelo Decreto n°® 99.570, de 9 de outubro de 1990.

As informagdes mais abrangentes do documento tratam da atuagdo da entidade, das
suas finalidades, das condi¢des de vinculacdo ao Sistema Sebraec ¢ das entidades associadas
instituidoras. Adicionalmente, o Estatuto aborda a estrutura basica do Sebrae/CE, com
informagdes sobre a composi¢ao, as atribuicdes e competéncias de cada o6rgdo. Por fim, aborda
questdes ligadas a patrimonio, rendimentos e regime financeiro da entidade. O Estatuto Social
teve sua ultima atualizacao feita em 30 de maio de 2019, conforme a Resolugcdao CDE 010/2019.

No referido documento, o Artigo 10 define que a estrutura basica do Sebrae/CE ¢
composta por trés orgaos: o Conselho Deliberativo Estadual (especificado no Artigo 11); o
Conselho Fiscal (previsto no Artigo 15); e a Diretoria Executiva (conforme Artigo 17).

O Conselho Deliberativo Estadual (CDE) ¢ o 6rgdo colegiado de direcao superior,
detendo o poder originério e soberano do Sebrae/CE. E composto por 15 conselheiros titulares
e respectivos suplentes, pessoas fisicas capazes civilmente, indicados pelas entidades
instituidoras para exercicio de um mandato de quatro anos consecutivos, sem remuneragao.

As atribui¢des do CDE estdo previstas no Artigo 13 do Estatuto, das quais se
sobressaem os itens IX, X e XI, que dizem respeito a aprovagdo de politicas, diretrizes e
prioridades de aplicacao de recursos; aprovacao do plano plurianual e do orgamento anual; e a
aprovacao da prestacao de contas do Sebrae/CE, respectivamente.

O Conselho Fiscal (CF) ¢ o 6rgdo de assessoramento para assuntos de gestdo
contabil, patrimonial e financeira, composto por trés membros titulares e trés suplentes, eleitos
entre pessoas fisicas capazes civilmente, diplomadas em curso de nivel universitario, residentes
no pais, indicadas pelas entidades associadas do Sebrae/CE, para exercicio de um mandato de

quatro anos COl’lSCCU.tiVOS, s€m remuneragﬁo.
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A Diretoria Executiva (Direx) ¢ um 6rgdo colegiado de natureza executiva,
responsavel pela gestdo administrativa e técnica do Sebrae/CE, composta por trés diretorias:
superintendéncia, diretoria técnica e diretoria de administragao e finangas.

Os orgdos citados se configuram como instancias internas de governanga,
compondo o sistema de governanga corporativa do Sebrae/CE na posi¢do de alta lideranca.
Conforme suas atribui¢des, devem atuar especialmente sob os principios de governanga de
capacidade de resposta e confiabilidade, direcionando acdes, esforgos e recursos com foco nos
pequenos negdcios cearenses.

Vale ressaltar também o Artigo 32 do Estatuto, que fixa prazo maximo anual para
a prestacdo de contas referentes ao exercicio anterior (Gltimo dia util de fevereiro). O Conselho
Fiscal e a empresa de auditoria externa contratada emitem pareceres e submetem ao Conselho
Deliberativo para aprovagdo das contas. Trata-se de um procedimento diretamente ligado ao
principio da prestacdo de contas e responsabilizacdo, assim como ao da transparéncia, haja vista
a obrigatoriedade do Sebrae/CE de prestar contas de suas agdes aos Orgdos competentes € a
sociedade.

O Estatuto Social ¢ um normativo fundamental para o Sebrae/CE, principalmente
porque confere legitimidade a organizagdo e norteia a estabilidade institucional a partir das
diretrizes gerais que orientam o seu funcionamento, além de outros fatores que contribuem para

a governanga organizacional.

4.1.3 Regimento interno do Sebrae/CE

O Regimento interno tem por objetivo e finalidade regulamentar a aplicacdo do
Estatuto Social do Sebrae/CE no que se refere a estrutura organizacional, caracteristica de
funcionamento da entidade, instrumentos de gestdo e controle, especificagdo de dados formais
de decisdo, instrumentos de comunicacao formal, relatorios de informagdes gerenciais e
procedimentos decisorios. A Ultima alteracdo ocorreu em 17 de dezembro de 2024, aprovada
por meio da Resolugdo CDE 022/2024, tendo em vista a realizagdo de atualizacdo da estrutura
organizacional.

No Regimento Interno do Sebrae/CE, o segundo item do capitulo dois, “Estrutura
de Apoio a Governanga”, denomina e informa o objetivo geral das unidades e/ou assessorias
que atuam diretamente no suporte a Diretoria Executiva e aos Conselhos do Sebrae/CE,
especialmente nos processos decisorios, figurando como importantes estruturas de governanga

na organizacao.
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Dentre elas, a Unidade Juridica e de Compliance tem como finalidade assessorar a
Direx por meio da aplicagdo de mecanismos de controle e mapeamento de riscos junto as
unidades, visando prevenir, detectar e/ou corrigir eventos indesejaveis, além de prover a cultura
interna da integridade e compliance com o aprimoramento das politicas e procedimentos, para
assegurar o atingimento dos objetivos institucionais do Sebrae/CE.

A Assessoria Juridica ¢ formada pela Assessoria Juridica, escritorios de advocacia
e um assessor juridico externo para prestar apoio nos diversos assuntos legais e sobre as
demandas do CDE.

O capitulo trés do documento apresenta o detalhamento das atribui¢des de cada
Diretoria que compde o colegiado executivo do Sebrae/CE.

A clareza na distingdo das competéncias e responsabilidades do CDE, do CF e de
cada area diretiva, nos citados documentos norteadores, favorece o balanceamento de poder e
a segregacdo de funcdes na tomada de decisdes criticas e se alinha com a
responsabilidade/responsabilizagdo, aspecto também relevante no contexto da governanga
organizacional.

Além disso, ha o compartilhamento das diretrizes para direcionar € monitorar o
desempenho da gestdo e acompanhar os resultados organizacionais. Os planos plurianual e

anual do Sebrae/CE sdo aprovados pelo CDE e monitorados pela Diretoria Executiva.

4.1.4 Regimento interno dos Conselhos Deliberativo e Fiscal

Os Conselhos Deliberativo e Fiscal do Sebrae/CE possuem regimento interno
proprio, contendo orientacdes gerais para direcionar o seu funcionamento, em especial,
composicdo, atribui¢des e detalhamentos sobre a operacionalizacdo de reunides. Sao
documentos de suporte ao adequado andamento das duas instancias.

Conforme o Regimento Interno do Conselho Deliberativo, item XVI do Artigo V,
cabe ao Conselho a aplicagdo de sang¢des no caso de violagdes ou inobservancia de politicas,
diretrizes e prioridades expressamente fixadas pelo CDE, ou o descumprimento dos
instrumentos legais cabiveis por parte da Diretoria. Esta previsdo objetiva assegurar as medidas
administrativas corretivas que se fizerem necessarias e resguardar a integridade institucional do

Sebrae/CE.
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4.1.5 Regimento interno do Comité de Compliance

O Comité de Compliance ¢ um 6rgao de assessoramento nas deliberagdes alusivas
ao Programa de Integridade Corporativa no ambito do Conselho Deliberativo do Sebrae/CE,
composto por 5 conselheiros, conforme Resolugao CDE 020/2024, de 25 de novembro de 2024.
O Comité conta com o apoio das unidades de Auditoria Interna, Juridica e de Compliance no
que se refere ao monitoramento das agoes realizadas no ambito do programa.

O regimento interno foi aprovado por meio da Resolugao CDE 008/2024, de 21 de
mar¢o de 2024, e apresenta orientagdes ¢ procedimentos gerais para o funcionamento do
comité, que, por sua vez, possui papel importante de acompanhar e informar ao Conselho
Deliberativo sobre o andamento das ac¢des do programa de integridade corporativa do
Sebrae/CE, bem como de reportar possiveis desvios ocorridos nas atividades e operagdes da
organizagao.

Ressalta-se que, em conformidade com o inciso II do Artigo 5° do regimento
interno, o exercicio das fungdes pelos integrantes do Comité de Compliance deve se pautar pelo
Estatuto Social, pelo regimento interno, pelas resolugdes CDE e pelo Codigo de Etica. A
atuacdo do comité com base nesses elementos se relaciona ao principio da integridade, seja no

que se refere aos aspectos normativos, seja no que € relacionado a conduta.

4.1.6 Politica de Auditoria Interna

A auditoria interna tem como missao prover o assessoramento para a efetiva e
transparente aplicacdo dos recursos do Sebrae/CE, tendo como referencial os normativos de
controles interno e externo, identificando oportunidades que possam contribuir para o
aprimoramento das praticas operacionais de gestdo e controles, atuando de forma independente,
com ¢ética e agregando valor aos negdcios.

A Resolugdo CDN N° 529/2024, de 31 de outubro de 2024, aprovou a Politica de
Auditoria Interna, em nivel sistémico, ou seja, aplicavel para o Sebrae em todas as unidades
federativas. A politica estabelece os principios e as diretrizes para a auditoria interna realizar
suas atividades, bem como orienta os dirigentes € os empregados do Sistema Sebrae a apoiarem
as atividades por ela desempenhadas.

Também detalha as atividades desenvolvidas, os papéis e responsabilidades, e preveé

a elaboragdo do Plano Anual de Auditoria Interna para nortear as acdes realizadas.
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No Artigo 3° da Politica, ¢ estabelecido o reporte as instancias de governanga sobre
a execugdo do plano. Relatorios de execucdo devem ser publicados no portal da transparéncia
do Sebrae periodicamente.

O Artigo 6° da politica apresenta a abrangéncia das atividades da auditoria interna,
que contempla a verificagdo da efetividade de controles internos, da confiabilidade de
informacdes em processos, da eficiéncia e da economicidade, da conformidade externa e
interna. A se¢do I do capitulo II trata especificamente de questdes relacionadas a ética no
exercicio das atividades e especifica as responsabilidades dos auditores internos.

Evidencia-se que esta politica colabora amplamente com a governanga
organizacional, mais diretamente alinhada aos principios da integridade, transparéncia,

confiabilidade e prestagao de contas e responsabilidade.

4.1.7 Regulamento de Licitagcoes e Contratos

O Regulamento de Licitacdes e Contratos do Sistema Sebrae, aprovado pela
Resolucdo CDN N° 493/2024, de 27 de junho de 2024, dispde sobre as defini¢des e as
exigéncias especificas para os processos de licitagdo e contratagdo realizados pelo sistema. As
normas instituidas pelo regulamento abordam as defini¢cdes basicas do processo, a conceituagao
das modalidades de licitagdo, seus tipos e limites, e seus procedimentos e habilitagdes de
interessados no processo de licitagao.

O tema da integridade ¢ abordado no referido regulamento. A primeira mengao ¢
quanto a escolha da proposta, conforme redagdo do item I do Artigo 2°: “I - selecdao da proposta
mais vantajosa e garantia da transparéncia, da isonomia, da ética, da integridade, da
legitimidade, da eficiéncia, da celeridade e da objetividade da aplicagdo dos recursos; praticas
de controle e de colaboragdo, bem como o alcance de suas finalidades institucionais”.

O regulamento também assegura a possibilidade de os editais de licitacdo e
processos de contratacdo direta preverem a implantacdo de programa de integridade pelo
licitante vencedor no prazo de seis meses a partir da celebragao do contrato, em alinhamento ao

disposto na Lei n® 14.133/2021.

4.1.8 Regulamento de Convénios

O Regulamento de Convénios do Sistema Sebrae foi revisado em 2024, tendo sido

aprovado por meio da Resolucdo CDN N° 531/2024, de 31 de outubro de 2024. Sobre o
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documento, cabe destacar a previsao do due diligence de integridade, conforme o item XIX do
Artigo 2°, que consiste na manifestacao sobre a graduacdo dos riscos, por parte do executor da
parceria firmada, que possam afetar a unidade do Sistema Sebrae, bem como a sugestao de
eventuais medidas mitigatorias.

A politica trata a integridade como principio a ser seguido em todas as atividades
ligadas a celebragdo de convénios, de acordo com o item II do Artigo 4°, e estabelece a
instauracao de processo administrativo para apuracao de irregularidades em caso de praticas
antiéticas que violem a integridade corporativa do Sebrae, previsto no item IV do Artigo 28 do
Regulamento.

O Sebrae/CE aderiu ao Regulamento de Convénios do Sistema Sebrae com a
atualizagdo da Instru¢do Normativa 06, denominada “Convénios e Parcerias”, tendo sido a
versdo 06/2025-19 aprovada pela Diretoria Executiva do Sebrae/CE por meio da Resolugdo

Direx 81/2025, de 7 de maio de 2025.

4.1.9 Cédigo de Etica

As manifestagdes recebidas pela Ouvidoria e classificadas como dentncias sdo
encaminhadas para a Comissdo de Etica, conforme o caso, a fim de que seja realizada a devida
apuracio a luz do Cédigo de Etica do Sistema Sebrae, que se tornou normativo sistémico a
partir de 1° de janeiro de 2024 por meio da Resolugdo CDN N° 432/2023.

O codigo tem como objetivo garantir que as relacdes e atividades do Sebrae
contribuam para o fortalecimento do ambiente de integridade, seus valores organizacionais € o
cumprimento da legislagdo, conforme previsto no seu Artigo 1°.

O documento apresenta os valores éticos (Artigo 3°), direitos (Artigo 5°), principios
de conduta (Artigo 6°) e comportamentos ndo aceitos (Artigo 7°), com destaque para orientagdes
relacionadas a conflitos de interesse (Artigos 8° a 10), sendo o norteador primeiro da conduta
de todos os colaboradores, incluindo liderancgas, bem como de clientes, parceiros e demais
partes que se relacionam com o Sebrae.

No Sebrae/CE, ha duas Comissdes de Etica, uma no ambito do Conselho
Deliberativo, que analisa situacdes que envolvam conselheiros e/ou diretores ou o ouvidor. A
primeira foi constituida por meio da Resolucdo CDE 012/2024, de 25 de julho de 2024, e sua
composicao atual esta prevista na Resolucdo PRESI CDE 12/2025, de 21 de agosto de 2025.
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A outra, na esfera geral, que analisa denuncias registradas na Ouvidoria do
Sebrae/CE, teve sua composi¢ao atualizada pela Resolugao Direx 113/2024, de 26 de julho de
2024.

O Codigo de Etica é fundamental na consolidagdo de uma cultura organizacional
pautada em valores, principios e condutas responsaveis, fortalecendo a integridade institucional
e favorecendo um ambiente de confianga e respeito mutuo. Além de um instrumento para a

governanga, torna-se um diferencial para a sustentabilidade organizacional.

4.1.10 Instrucdo Normativa de Procedimentos de Ouvidoria

Para o recebimento de manifestagdes das partes interessadas, o Sebrae/CE dispde
de uma Ouvidoria, estrutura ligada a Diretoria de Administra¢do e Finangcas — DAF e que
compde a Unidade Juridica e de Compliance — UJC. E uma instancia institucional, autonoma e
independente, de carater mediador, pedagogico e estratégico, que acolhe as manifestacdes dos
clientes e demais partes interessadas, assegurando a transparéncia da organiza¢ao na aplicagdo
de seus recursos € no cumprimento de sua missao.

Sua atuagdo ¢ definida em nivel sistémico. A instru¢do normativa que trata deste
tema foi aprovada por meio da Resolugdo CDN N° 546/2024, de 26 de novembro de 2024. Os
procedimentos dispostos dizem respeito as atribuicdes da Ouvidoria, a emissdo de relatorios,
aos prazos estabelecidos para a execucdo dos processos, as formas de atendimento, ao
desempenho e posicionamento do Ouvidor e a protecao da identidade do denunciante.

Dentre os principios que regem a Ouvidoria, destacam-se a transparéncia, a ética e
a integridade, de acordo com os itens I, III e VI do Artigo 3° da Instru¢cdo Normativa.

No Sebrae/CE, os Ouvidores (titular e suplente) foram designados por meio da

Portaria 11/2024, de 17 de dezembro de 2024, para atuagdo no exercicio de 2025.

4.1.11 Politica de Controles Internos

A Politica de Controles Internos do Sistema Sebrae, aprovada a partir da Resolugao
CDN N° 388/2021, de 28 de outubro de 2021, disciplina a elaboracao e o acompanhamento do
Mapa de Riscos do Sistema Sebrae e das unidades de cada estado.

A politica apresenta as diretrizes para a sua implementacao, as responsabilidades,
as garantias, as linhas de reporte e as vedagdes existentes para as instdncias mais diretamente

envolvidas: conselhos deliberativo e fiscal, diretoria, auditoria, compliance, assessoria juridica
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e ouvidoria. Vale ressaltar que o documento deixa claro que cada individuo, na organizagao,
tem parcela de responsabilidade no sistema de controles internos, o que deve ser ressaltado a
todos pelas instancias de governanca e pela alta administragao.

Consiste em instrumento de governanga corporativa, com o objetivo de promover
0 processo permanente, estabelecido, direcionado e monitorado que contempla as atividades de
compliance, auditoria e controles internos, além de fornecer seguranca razoavel quanto ao
cumprimento de suas finalidades institucionais e promover a integridade. A adogao de medidas
e agdes destinadas a prevencdo, deteccdo e punicdo de quaisquer desvios, a partir da

identificacdo dos riscos, apoia a boa governanga.

4.1.12 Regulamento de Sindicancia

O Regulamento de Sindicancia estabelece as regras e procedimentos de sindicancia
no ambito do Sistema Sebrae. Os processos de sindicancia tém como objetivo apurar
responsabilidades de empregados e/ou de dirigentes do Sistema Sebrae, em
atos decorrentes do exercicio de suas fungdes, ou que tenham relagdo com as
atribuicdes funcionais que exer¢am, quando desconhecidas a autoria e/ou a
materialidade.

Atualizado mediante a Resolugao CDN N°381/2021, de 17 de agosto de 2021, além
das defini¢des iniciais, o regulamento apresenta os procedimentos a serem seguidos para a
instauracdo de processo de sindicancia, bem como sobre o funcionamento, as atribuicdes e os
atos da comissao formada para a investigacdo interna.

Também orienta sobre a instrugdo processual, a classificagdo de informacdes do
processo, os prazos estabelecidos e a previsdo de reporte ao Comité de Compliance, de forma
a contribuir com o monitoramento dos processos € o bom andamento da governanga.

O Regulamento de Sindicancia ¢ um normativo imprescindivel no que se refere ao
pilar 8 do Programa de Integridade Corporativa do Sebrae/CE, de investigacdes internas,

alinhado ao principio de governancga de prestagao de contas e responsabilidade.

4.1.13 Politica de Transparéncia

A atual versdo da Politica de Transparéncia do Sistema Sebrae data de 24 de junho

de 2021, a partir da Resolugdo CDN N° 379/2021. A politica visa orientar os seus conselheiros,

diretores e colaboradores sobre os principios e diretrizes que devem pautar suas atividades e
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reforcar o compromisso da organizagao de dar amplo acesso as informagdes para a sociedade,
respeitados os sigilos previstos pela legislacao aplicavel.

O documento traz as diretrizes e competéncias para atuacdo do Conselho
Deliberativo e da Diretoria relacionada ao estabelecimento de normativos e prazos de operagao,
defini¢do e disponibilizagao de contetudos.

O Sistema Sebrae utiliza os seguintes canais de comunicagdo e informagdo com a
sociedade: Portal da Transparéncia, portal da Ouvidoria, portal do Sebrae e Central Nacional
de Relacionamento, prezando pela completude, qualidade e exatiddo das informacgdes
divulgadas.

Ainda conforme a politica, cada unidade federativa possui a figura do Encarregado
de Monitoramento da Transparéncia, profissional responsavel por monitorar a implementagao
da politica, atualizar periddica e adequadamente as informacdes devidas no Portal da
Transparéncia e orientar os colaboradores e demais partes que se relacionam com o Sebrae
sobre o tema da transparéncia e quanto ao acesso a informagdes disponiveis.

No Sebrae/CE, a indicagao do Encarregado de Monitoramento da Transparéncia foi

realizada por meio da Portaria 004/2024, de 29 de janeiro de 2024.

4.1.14 Relatorio de Gestao

O Relatorio de Gestdo ¢ um documento elaborado em conformidade com a
Estrutura Internacional para o Relato Integrado do Conselho Internacional para Relato
Integrado (IIRC) e com a Decisdo Normativa TCU 187/2020. Consiste em uma sintese do
trabalho realizado no exercicio de referéncia, evidenciando as realizagdes, os aprendizados € os
desafios vislumbrados com relagdo a atuacao futura da organizacao.

Além de uma visdo contextualizada da organizacdo, apresenta informagdes sobre
riscos e oportunidades, governanga estratégica e desempenho e informagdes orcamentarias,
financeiras e contébeis.

Importante destacar que o relatorio de gestdo, que contempla as esferas estratégica
e administrativa, compde a pe¢a de prestacdo de contas anual do Sebrae/CE, conforme previsto
nos itens I e II do paragrafo inico do Artigo 32 do Estatuto Social.

O Relatorio de Gestao ¢ submetido, anualmente, para aprovacao pelo Conselho
Deliberativo. O Relatorio de Gestao 2024 do Sebrae/CE foi devidamente aprovado, conforme

Resolucao CDE 8/2025, de 15 de maio de 2025.
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4.1.15 Politica de Relacionamento com o Cliente

Outro elemento importante no modelo de governanga ¢ a identificacdao das partes
interessadas da organizagao, principalmente seu publico direto, o conjunto da populacao que
desenvolve atividades empresariais ou esta efetivamente envolvida na abertura de um negocio,
perante a qual o Sebrae/CE atua para estimular o empreendedorismo. O publico direto do
Sebrae/CE € composto por pequenos negocios € seus proprietarios: empresarios, produtores
rurais, artesaos e pessoas fisicas.

Nesse sentido, a Resolugdo CDN N° 499/2024 dispde sobre a Politica de
Relacionamento com o Cliente do Sistema Sebrae, que atualizou as diretrizes de atuacdo do
Sistema Sebrae no relacionamento com o cliente, modernizando e fortalecendo as referéncias
que orientam a atuacao finalistica da institui¢do no atendimento e relacionamento com os
pequenos negocios.

Apds o panorama documental demonstrado, as proximas subsegdes apresentam
informagdes resultantes da aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados, quais sejam,

questionario e entrevista, conforme o Quadro 9.

4.2 Aplicacao de questionario

As proximas subsegdes apresentam, além do perfil dos respondentes do questionario, a
analise da relagdo entre os itens avaliados e da avaliagdo de consisténcia interna da escala
adotada; e da contribui¢do do programa de integridade para a governanca do Sebrae/CE de
acordo com o nivel de concordancia e as percepgdes constantes nas respostas obtidas com a

aplica¢do do referido instrumento de pesquisa.
4.2.1 Perfil dos respondentes
O primeiro bloco do questiondrio consistiu em sete perguntas referentes ao perfil dos

respondentes. O Quadro 21 apresenta a propor¢do dos respondentes conforme o tempo de

atuagdo no Sebrae/CE.
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Quadro 21 — Propor¢ao por tempo de atua¢ao no Sebrae/CE

Tempo de atuagio Nimero de respondentes Proporc¢ao (%)
Até 5 anos 15 32,61
Entre 5 ¢ 10 anos 7 15,22
Entre 10 ¢ 15 anos 8 17,39
Entre 15 ¢ 20 anos 2 4,35
Mais de 20 anos 14 30,43
Total 46 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Observa-se que 63% dos respondentes concentram-se nos extremos da categoria
tempo de atuacao no Sebrae/CE, quais sejam, até 5 anos ¢ mais de 20 anos. Essa distribuicao
evidencia um hiato temporal significativo da experiéncia da lideranca, indicando diferentes
trajetorias e conhecimentos sobre a organizagdo e sua dinamica interna.

Este contexto demanda da alta lideranca a gestdo da diversidade, pela qual os
comportamentos €ticos e orientacdes voltadas a pratica da integridade, por parte dos lideres,
podem impulsionar o engajamento no trabalho, o que implica também a implementacido das
acoes do programa de integridade (Andretta, 2024).

O Quadro 22 mostra a propor¢ao de pesquisados por posicao atualmente ocupada

em relacdo ao Sebrae/CE:

Quadro 22 - Propor¢do por posicdo ocupada em relacdo ao Sebrae/CE

Func¢ao Numero Proporc¢io (%)
de Respondentes
Assessor/Gerente 24 52
Conselheiro deliberativo 17 37
Conselheiro fiscal 5 11
Total 46 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O ntimero de respostas alcangou 100% das entidades associadas do CDE; 83% dos
componentes do Conselho Fiscal; € 92% do Grupo Gestor, demonstrando cada grupo de sujeitos
pesquisados.

Atendendo ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, para a verificagdo do
conhecimento dos agentes de governanca sobre o programa de integridade do Sebrae/CE, foram
consideradas respostas registradas para perguntas do bloco “A” do questionario aplicado.

Duas das perguntas foram relacionadas ao nivel de familiaridade dos respondentes
com os conceitos “integridade publica organizacional” e “governanga publica organizacional”,

que se relacionam aos construtos objeto deste estudo, a saber, integridade e governanga.
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A qualificagdo “publica organizacional” foi relacionada aos dois termos dado o
alinhamento a conceituacdo de governanca publica organizacional utilizada pelo TCU e
apresentada no referencial tedrico deste trabalho.

A distribui¢do dos resultados em termos quantitativos e proporcionais,

considerando a familiaridade sobre os conceitos abordados nas duas perguntas, ¢ apresentada

no Quadro 23:

Quadro 23 — Familiaridade com conceitos relacionados a integridade e governanca

Integridade publica organizacional Governanca publica
Nivel de familiaridade organizacional
Numero de Propor¢io (%) | Numero de Proporcao (%)
Respondentes Respondentes

Baixo 4 8,70 1 2,17

Médio 24 52,17 26 56,52

Alto 14 30,43 15 32,61

Muito alto 4 8,70 4 8,70
Total 46 100% 46 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Para ambos os conceitos, a maioria dos participantes declarou possuir familiaridade
intermediaria (52,17% para integridade e 56,52% para governanca). Os niveis alto e muito alto,
somados, representam 39,13% no conceito ligado a integridade, e 41,31% no relacionado a
governanga, o que revela situacdo positiva de familiaridade com os termos perguntados.

Dos 46 respondentes, 96% afirmaram identificar-se como agentes de governanga
no ambito do Sebrae/CE. Somente um participante declarou ndo se identificar com o conceito,
enquanto outro nao soube responder. Esses dois casos sugerem possivel desconhecimento
pontual sobre o termo “agente de governanga”, em especial pela expressiva maioria de respostas
afirmativas, o que reforga a apropria¢do do conceito pela quase totalidade dos pesquisados.

Também foi perguntado sobre o nivel de conhecimento sobre o programa de

integridade do Sebrae/CE. O resultado das respostas € apresentado no Quadro 24.

Quadro 24 — Conhecimento sobre o programa de integridade

Nivel de Nimero de Respondentes Proporcao (%)
conhecimento
Baixo 4 8,70
Médio 23 50
Alto 19 41,30
Total 46 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A maior parte dos respondentes possui nivel de conhecimento intermediario ou alto
sobre o programa de integridade do Sebrae/CE, totalizando 91,30% dos participantes, resultado

que demonstra a amplitude de conhecimento sobre o programa.
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Por outro lado, o percentual de 8,70% com baixo conhecimento e o fato de metade
dos respondentes terem afirmado possuir conhecimento ainda em nivel intermediario sinalizam
a necessidade de intensificar acdes de sensibilizacdo e disseminagdo, visando ampliar o
entendimento e o engajamento de todos os agentes envolvidos.

Como desdobramento da pergunta anterior, solicitou-se aos respondentes que
exemplificassem a¢des e/ou medidas do Sebrae/CE diretamente relacionadas a execugdo do
programa de integridade.

Foram registradas 45 respostas textuais no campo aberto do questionario, das quais
duas ndo indicaram objetivamente nenhuma agao. As demais manifestagdes foram organizadas
conforme os pilares do programa, ap6s a exclusao de repeti¢des identificadas e o agrupamento

de ideias similares. A sintese dos resultados pode ser visualizada no Quadro 25.

Quadro 25 — A¢oes/medidas relacionadas ao programa de integridade
Pilar do Programa de Integridade Ac¢oes/Medidas identificadas

Acgdes e deliberagdes do Conselho Deliberativo;
Acompanhamento ¢ avaliagdo de auditorias por parte do Conselho
Suporte da alta administragéo Fiscal, visando garantir integridade e transparéncia na aplicagdo

dos recursos financeiros do Sebrae/CE;

Suporte dos Conselhos e da Diretoria Executiva,
Existéncia do Comité de Compliance.
Estabelecimento de politicas;

Existéncia de programa de monitoramento de conformidade no
tratamento de dados em atendimento a Lei Geral de Protegdo de

Politicas e procedimentos Dados (LGPD);

Atuagdo do encarregado de dados do Sebrae/CE;
Existéncia de normativos institucionais: instru¢des normativas,
resolugdes, portarias, regulamentos;

Revisdo de processos internos com base no compliance.
Divulgagdo do Cédigo de Etica;

Codigo de Etica Existéncia de Comissio de Etica estruturada e representativa.
Analise de riscos Mapeamento e gestdo de riscos estratégicos e operacionais do
Sebrae/CE.
Controles internos Existéncia de controles internos
Ouvidoria Existéncia de canal de dentuncias;
Ouvidoria ativa.
Investigacdes internas Implantacdo de medidas assertivas e corretivas a partir da
identificacdo de infragdes e/ou descumprimento de normativos.
Due Diligence Adocao de due diligence.

Realizacdo de capacitagdes das liderangas e colaboradores;

Treinamentos sobre o Cédigo de Etica para colaboradores e

Comunicagdo e treinamento consultores obrigatorios, através da Universidade Corporativa
Sebrae — UC SEBRAE;

Treinamento sobre normas e processo de contratagdo direta.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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As agdes e/ou medidas identificadas se relacionam a todos os pilares que envolvem
diretamente as partes interessadas. Nao foram relacionados apenas os pilares, planos de acdo e
monitoramento, foco maior da unidade gestora do programa na organizagao.

A proxima subsecao apresenta a analise da relagdo entre os itens avaliados por meio
do questiondrio, assim como a verificacdo da consisténcia da escala utilizada no instrumento de

pesquisa.

4.2.2 Relagdo entre itens e consisténcia interna da escala

Com o objetivo de verificar a associacdo entre os itens avaliados e a consisténcia
interna da escala utilizada no questionario, realizou-se uma analise por meio de estatisticas
descritivas e técnicas complementares, visando a validacao do instrumento aplicado.

Para esta verificagdo, aplicou-se a correlagdo de Pearson. Embora a escala utilizada
seja ordinal, foi tratada como intervalar (de 0 a 5) nesta etapa, conforme pratica consolidada na
literatura cientifica (Costa Junior et al., 2024).

O célculo desta medida estatistica foi realizado com entrada de dados e utiliza¢ao
de formulas do software de planilhas eletronicas Excel. O procedimento foi feito em duas
etapas: correlagdo item-item de cada grupo de praticas; e correlagdo entre os trés agrupamentos
de praticas. Para facilitar a visualizagdo, os itens foram nomeados conforme a codificagdo
constante nos Quadros 5, 6 e 7. A matriz de correlagdo entre os itens do grupo de praticas do

mecanismo lideranca ¢ apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 — Correlagdo entre itens — Mecanismo lideranca

Itens | L1 | L2 | L3
L1 1 0,78 0,49
L2 0,78 1 0,60
L3 0,49 0,60 1

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A matriz mostra relagdes significativas, com destaque para a forte correlagao entre
os itens L1 (“Estabelecer o modelo de governanga”) e L2 (“Promover a integridade”), com » =
0,78. Os resultados entre os itens L1 e L3 (“Promover a capacidade da lideranga”), com » =
0,49, e L2 e L3, com r = 0,60, indicam correlagdes moderadas, ou seja, embora abordem
peculiaridades distintas, os itens compartilham a ideia central do construto.

A Tabela 2 apresenta a correlacdo entre os itens do grupo de praticas do mecanismo

estratégia:
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Tabela 2 — Correlagdo entre itens — Mecanismo estratégia

Itens | E1 | E2 | E3 | E4 | FEs5
El 1 0,57 0,54 0,41 0,34
E2 0,57 1 0,85 0,83 0,63
E3 0,54 0,85 1 0,84 0,63
E4 0,41 0,83 0,84 1 0,66
ES 0,34 0,63 0,63 0,66 1

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os altos coeficientes entre E2 (“Estabelecer a estratégia™), E3 (“Promover a gestao
estratégica”) e E4 (“Monitorar o alcance dos resultados organizacionais”) indicam forte
coeréncia conceitual. As correlagdes moderadas que envolvem E1 (“Gerir riscos”) e ES
(“Monitorar o desempenho das func¢des de gestdo”) com os demais itens, com valores de » entre
0,34 e 0,66, sugerem que os dois itens se associam ao construto de forma complementar.

A correlagdo entre os itens do grupo de praticas do mecanismo de controle €

apresentada na Tabela 3.

Tabela 3 — Correlagdo entre itens — Mecanismo controle

Itens s | C2 | C3 C4
C1 1 -0,12 -0,01 -0,11
C2 0,12 1 -0,03 0,48
c3 -0,01 -0,03 1 0,28
c4 0,11 0,48 0,28 1

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

As correlagOes entre os itens resultaram em coeficientes baixos, inclusive com
valores negativos. Apenas a correlacdo entre C2 (“Garantir a accountability”) e C4 (“Avaliar a
efetividade da auditoria interna”) se aproximou de um nivel moderado, com r = 0,48.

Cabe ressaltar que os itens abordaram o mecanismo de controle em dimensoes
distintas, a saber, transparéncia, prestacdo de contas e responsabiliza¢do, satisfacdo das partes
interessadas e auditoria interna que, apesar de relacionadas, apresentaram descritivos
especificos dos aspectos avaliados pelos respondentes.

Esta situacdo pode ter influenciado os resultados obtidos, sem, contudo, invalidar
os referidos itens.

Considerando os resultados das correlagdes entre itens por grupo, € as quatro
correlagdes moderadas entre grupos de praticas de cada mecanismo, conclui-se que, no
conjunto, os blocos de itens verificaram construtos relacionados de forma coerente.

A Figura 9 apresenta a matriz de correlagdo entre os grupos de itens avaliados, sobre

as praticas dos mecanismos de lideranga (L), estratégia (E) e controle (C).
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Figura 9 — Matriz de correlagdo de itens por grupo de praticas

Grupos L E C
L 0,49
E
C 0,49

Correlagio Fraca

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A consisténcia interna da escala aplicada foi verificada por meio da obtencao do
coeficiente alfa, calculado com base na formula apresentada na Figura 10. Os dados foram

inseridos e processados por meio de formulas no software de planilhas eletronicas Excel.

Figura 10 — Formula do coeficiente alfa

“7 (-Li 1)(1_4;‘?55;)

Fonte: Cronbach (1951)

Sendo:

- k é o numero de itens do questionario;
- §%i é a variancia de cada item; e

- §%t é a variancia total do questionario.

Considerando-se o conjunto de itens referentes as 12 praticas relacionadas aos
mecanismos de governanca, avaliado a partir da sinalizagdo da concordincia com a afirmativa
padrao apods breve descritivo de cada pratica: “O programa de integridade contribui para a
execug¢do da pratica acima no Sebrae/CE.”, obteve-se como resultado a = 0,88.

Adicionalmente, o coeficiente foi calculado mediante a exclusdo de cada item, a
fim de verificar possiveis variagdes em a. A Tabela 4 apresenta o resultado do coeficiente alfa
apos as exclusoes individuais dos itens do questionario. Para facilitar a visualizagao da tabela,

os itens foram nomeados conforme a codificagdao constante nos Quadros 5, 6 ¢ 7.
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Tabela 4 — Coeficiente a apds exclusdo de itens

Item excluido Valor de o
L1 0,87
L2 0,86
L3 0,87
El 0,87
E2 0,86
E3 0,86
E4 0,87
E5 0,87
C1 0,88
C2 0,90
C3 0,88
Cc4 0,89

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados apresentados na Tabela 4 demonstram que a exclusdo de qualquer
item ndo gerou variagdes estatisticamente representativas no coeficiente o, o que confirma a
estabilidade estrutural do modelo de instrumento de pesquisa proposto.

As correlagdes entre itens e o valor encontrado para o coeficiente alfa conferem
confiabilidade aos dados obtidos na pesquisa. Ademais, a manutengdo dos trés agrupamentos
de praticas, ou seja, dos 12 itens avaliados, fez-se fundamental para as inferéncias e analises,
embasadas também pelas manifestacoes dos entrevistados e por informagdes oriundas da
pesquisa documental e da observagao participante realizadas.

Na proxima subsecdo, sdo apresentadas informac¢des de maneira a demonstrar a
concordancia dos respondentes sobre a contribuicdo do programa para as praticas de

governanga.

4.2.3 Grau de concorddncia dos respondentes

Os itens do bloco B do questionario avaliaram a concordancia dos respondentes
acerca da contribuicdo do programa de integridade para a execugdo das praticas referentes ao
mecanismo de governanga dispostas pelo TCU (2020) no Sebrae/CE.

Com relacdo ao mecanismo de lideranca, as frequéncias das respostas sao

demonstradas na Tabela 5, na qual N = numero de respostas e P (%) = propor¢ao das respostas.
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Para facilitar a visualizagdo, os itens foram nomeados conforme a codificacdo constante nos
Quadros 5,6 ¢ 7.

Tabela 5 — Distribuicdo de respostas - Mecanismo lideranca
Mecanismo Lideranca

L1 L2 L3
Resposta N | P(%) | N | P(%) N | P(%)
Nao sei responder 3 6,52 3 6,52 5 10,87
Discordo totalmente 1 2,17 0 0 1 2,17
Discordo parcialmente 3 6,52 2 435 6 13,04
Nio concordo, nem discordo 1 2,17 0 0 4 8,70
Concordo parcialmente 18 39,13 18 39,13 14 30,43
Concordo totalmente 20 43,48 23 50 16 34,78
Total 46 100% 46 100% 46 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os resultados apontam expressivo nivel de concordancia quanto a todas as praticas,
com destaque para L2 (“Promover a integridade”), que teve a maior proporc¢ao de concordancia
(89,13%) e a menor discordancia geral (4,35%). Destaca-se também a pratica L3 (“Promover a
capacidade da lideranga”), que apresentou a maior propor¢ao de pesquisados que indicaram a
op¢ao “nao sei responder” (10,87%).

Na Tabela 6, apresenta-se a estatistica descritiva dos dados relacionados

apresentados na Tabela 5.

Tabela 6 — Estatistica descritiva — Mecanismo lideranga
Mecanismo Lideranca

Variavel analisada L1 | L2 | L3
Numero de respostas 46 46 46
Média 3,96 4,15 3,50
Desvio-padrdo 1,41 1,32 1,64
Coeficiente de variagao 35,73 31,69 46,95
Minimo 0 0 0
Maéximo 5 5 5
Mediana 4 5 4
1° quartil 4 4 2,25
3° quartil 5 5 5
Moda 5 5 5
(n=20;43% (n=23;50% dos (n=16;35%
dos dados) dados) dos dados)

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A pratica L2 (“Promover a integridade”) apresentou maior centraliza¢do em valores
altos, conforme valores de média e mediana, combinada com menor variabilidade relativa, isto
¢, menor dispersao dos dados em relacao a média, conforme o coeficiente de variagao (31,69%),

o de valor mais baixo entre as trés praticas.
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A pratica L1 (“Estabelecer o modelo de governanga”) apresentou resultados
intermedidrios, com média proxima de 4; dispersdo moderada, com variagdo razoavel das
respostas em torno da média (desvio-padrao = 1,41) e concentragao em notas maximas (moda
= 5), enquanto a pratica L3 (“Promover a capacidade da lideranca™) teve a menor avaliacao
média e a maior dispersdo, com coeficiente de variacdo de 46,95, maior distingdo entre as
respostas sobre o item avaliado.

Os numeros positivos quanto a concordancia dos respondentes indicam forte
relagdo do programa de integridade com as praticas do mecanismo de lideranca na governanga
do Sebrae/CE. O conjunto de procedimentos que viabiliza a pratica “Estabelecer o modelo de
governanga de liderancga” estd diretamente associado ao pilar 2 do programa de integridade,
“Politicas e procedimentos”.

Seguindo a mesma linha, a seguir sdo apresentados os resultados da concordancia
acerca da contribui¢do do programa de integridade para a execucao das praticas referentes ao
mecanismo de estratégia no Sebrae/CE, a partir das respostas registradas no bloco B do
questionario.

As frequéncias das respostas sao demonstradas na Tabela 7, na qual N = nimero de
respostas ¢ P (%) = propor¢ao das respostas. Para facilitar a visualizacdo, os itens foram

nomeados conforme a codificagdo constante nos Quadros 5, 6 e 7.

Tabela 7 — Distribui¢do de respostas - Mecanismo estratégia
Mecanismo Estratégia
E1l E2 E3 E4 ES

Resposta N | P%) [N[P®) | NP |[N| P%) |N]| P
Nao sei responder 5 10,87 2 4,35 3 6,52 3 6,52 3 6,52
Discordo totalmente 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Discordo 4 8,70 2 4,35 3 6,52 2 4,35 4 8,70
parcialmente
Nao concordo, nem 1 2,17 2 4,35 0 0 2 43 2 435
discordo
Concordo 21 45,65 13 28,26 18 39,13 22 4783 21 45,65
parcialmente
Concordo totalmente 15 32,61 27 58,70 22 4783 17 3696 16 34,78
Total 46 100% 46 100% 46 100% 46 100% 46 100%

Fonte: Da pesquisa (2025).

Assim como ocorreu no mecanismo lideranga, houve forte aceitagao das afirmativas
dos itens relacionados as praticas do mecanismo estratégia, dentre as quais, as praticas E2
(“Estabelecer a estratégia) e E3 (“Promover a gestdo estratégica”) obtiveram propor¢ao de
87% de concordancia. Além disso, as opg¢des de discordancia resultaram em percentuais baixos

(entre 4,35% e 8,70%) ou nulos. A resposta “discordo totalmente” teve 0% em todas as
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afirmacdes. A neutralidade, conforme a resposta “Nao concordo, nem discordo”, também
apareceu em propor¢des minimas, ndo chegando a 5% em nenhum dos itens.
Na Tabela 8, apresenta-se a estatistica descritiva dos dados relacionados

apresentados na Tabela 7.

Tabela 8 — Estatistica descritiva — Mecanismo estratégia
Mecanismo Estratégia

Varidvel analisada El | E2 | E3 E4 E5
Numero de respostas 46 46 46 46 46
Média 3,70 4,28 4,09 3,98 3,87
Desvio-padrio 1,55 1,20 1,35 1,29 1,34
Coeficiente de variacao 41,87 28,13 32,96 32,45 34,72
Minimo 0 0 0 0 0
Méximo 5 5 5 5 5
Mediana 4 5 4 4 4
1° quartil 4 4 4 4 4
3° quartil 5 5 5 5 5
Moda 4 5 5 4 4
(n=21; (n=27; (n=22; 48% (n=22; 48% (n=21;
45% dos 59% dos dos dados) dos dados) 46% dos
dados) dados) dados)

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

As praticas E2 (“Estabelecer a estratégia”) e E3 (“Promover a gestio estratégica’)
se sobressairam como as mais bem avaliadas e mais estaveis, com os mais altos valores de
média (4,28 e 4,09, respectivamente) e baixa variabilidade, com moda = 5, indicando forte
concentragdo de respostas nas pontuacdes maximas da escala adotada na pesquisa.

As praticas E4 (“Monitorar o alcance dos resultados organizacionais”) e ES
(“Monitorar o desempenho das fungdes de gestdo”) tiveram resultados intermediarios, com
médias proximas de 4 e variabilidade e dispersdo moderadas, com desvio-padrao de 1,29 e 1,34
e coeficiente de variacdo de 32,45 e 34,72, respectivamente.

A pratica E1 apresentou os maiores desvios-padrdo (1,55) e coeficiente de variagado
(41,87), o que indica maior heterogeneidade nas opinides dos participantes e pode sinalizar
menor nivel de conhecimento sobre o tema de gestdo de riscos no Sebrae/CE.

A despeito dos numeros referentes a pratica E1, o conjunto dos resultados obtidos
quanto a concordancia dos respondentes mostra relacdo do programa de integridade com as
praticas do mecanismo Estratégia na governanga do Sebrae/CE.

Os resultados da concordancia acerca da contribuicdo do programa de integridade
para a execugao das praticas referentes ao mecanismo de governanga “controle” no Sebrae/CE,

a partir das respostas registradas no bloco B do questionario, sdo apresentados na Tabela 9. Para
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compreensdo das frequéncias das respostas demonstradas, considera-se que N = niimero de
respostas ¢ P (%) = propor¢ao das respostas. Para facilitar a visualizacdo, os itens foram

nomeados conforme a codificagdo constante nos Quadros 5, 6 ¢ 7:

Tabela 9 — Distribuicdo de respostas - Mecanismo Controle

Mecanismo Controle

C1 C2 C3 C4
Resposta N[ P& | N[ P®%) | N ]| P(%) N | P (%)
Nao sei responder 1 2,17% 1 2,17% 3 6,52% 3 6,52%
Discordo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
totalmente
Discordo 0 0% 0 0% 3 6,52% 0 0%
parcialmente
Naéo concordo, 2 4,35% 0 0% 0 0% 1 2,17%
nem discordo
Concordo 18 39,13% 3 6,52% 18 39,13% 11 23,91%
parcialmente
Concordo 25 5435% 42  91,30% 22 47,83% 31 67,39%
totalmente
Total 46 100% 46 100% 46 100% 46 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Percebe-se, assim como nos demais grupos de praticas, a predominadncia de
respostas positivas em todos os itens avaliados, com destaque para a pratica C2 (“Garantir a
accountability ), que apresentou o maior indice de concordancia total (91,30%).

A pratica C3 (“Avaliar a satisfacdo das partes interessadas”) apresentou a maior
dispersdo nas respostas, com presenga significativa de respostas “discordo parcialmente” e “nao
sei responder”, ambas com proporcao de 6,52%.

Na Tabela 10, apresenta-se a estatistica descritiva dos dados relacionados

apresentados na Tabela 9.

Tabela 10 — Estatistica descritiva — Mecanismo controle
Mecanismo Controle

Varidvel analisada C1 | C2 | C3 | C4
Numero de respostas 46 46 46 46
Média 4,41 4,83 4,09 4,39
Desvio-padrio 0,88 0,77 1,35 1,27
Coeficiente de varia¢do 20,03 15,93 32,96 29,00
Minimo 0 0 0 0
Maéximo 5 5 5 5
Mediana 5 5 4 5
1° quartil 4 5 4 4
3° quartil 5 5 5 5
Moda 5 5 5 5
(n=25; 54% (n=42;91% (n=22; 48% (n=31;67%
dos dados) dos dados) dos dados) dos dados)

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A pratica C2 apresentou a menor variabilidade, com desvio-padrao de 0,77, ¢ o
menor coeficiente de variacdo (15,93%), indicando elevado grau de consenso entre os
respondentes. Apesar das diferengas nas médias e na dispersao, os valores de mediana e moda
demonstram uma tendéncia geral de avaliagdo positiva dos itens.

Esta subsecdo atende ao terceiro objetivo especifico e, de forma mais ampla, ao
objetivo geral do presente estudo, no sentido de verificar a contribuicdo do programa de
integridade para a governanca organizacional do Sebrae/CE, com base no disposto pelo TCU e
sob a percepgao dos agentes de governanga que participaram da pesquisa.

Para tanto, além dos itens de concordancia que abordaram a contribuicdo do
programa de integridade na execugdo das praticas que concretizam os mecanismos de
governanga definidos pelo TCU, o bloco C do questionario, composto por dois itens fechados
e uma pergunta aberta, associou diretamente o programa de integridade ao aprimoramento da
governanga no Sebrae/CE.

Esta associagao foi feita sob dois aspectos, a saber, o aprimoramento da governanca
do Sebrae/CE por meio da atuacdo das instincias internas de governanca e de apoio a
governanga; e a criagdo e o fortalecimento de estruturas de governanca a partir da
implementagdo do programa de integridade.

A Tabela 11 apresenta a distribui¢do de respostas sobre as duas afirmativas.

Tabela 11 — Distribuicdo de respostas — Aprimoramento e fortalecimento da governancga
Contribuiciao do programa de integridade a governanca

Aprimoramento da governanca Fortalecimento das estruturas de
Resposta (AG) governanca
(EG)
N | P (%) N | P (%)
Nao sei responder 2 4,35 4 8,70
Discordo 0 0 0 0
totalmente
Discordo 0 0 4 8,70
parcialmente
Naéo concordo, 2 435 2 435
nem discordo
Concordo 17 36,96 12 26,09
parcialmente
Concordo 25 54,35 24 52,17
totalmente
Total 46 100% 46 100%

Fonte: Da pesquisa (2025).
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Na Tabela 12, apresenta-se a estatistica descritiva dos dados relacionados

apresentados na Tabela 11.

Tabela 12 — Estatistica descritiva — Aprimoramento e fortalecimento da governanca

Governanca
Varidvel analisada AG | EG
Numero de respostas 46 46
Meédia 4,33 4,00
Desvio-padrao 1,10 1,51
Coeficiente de variacao 25,35 37,64
Minimo 0 0
Maximo 5 5
Mediana 5 5
1° quartil 4 4
3° quartil 5 5
Moda 5 5
(n=25; 54% dos (n=24; 52% dos
dados) dados)

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os dois itens apresentaram mediana ¢ moda iguais a 5, o que indica alta
concentracdo de respostas no valor méximo da escala. A convergéncia nos indicadores de
tendéncia central e a predominancia de respostas positivas com relacdo a concordancia
demonstram o reconhecimento da importancia das instancias internas de governanga e de apoio
a governanga das quais os respondentes fazem parte, bem como dos efeitos positivos que o
programa de integridade gera na governanga do Sebrae/CE.

Visando conhecer melhor esses efeitos, foi feita aos agentes de governanga a
seguinte pergunta: “Considerando sua experiéncia e percepcdo, qual a contribuicdo do
programa de integridade para o desempenho e a consolidacio da governanga publica
organizacional do Sebrae/CE?”.

Ap0s a andlise de contetido das respostas, e excluidas as informag¢des mencionadas
no Quadro 25, identificaram-se as contribuigdes relacionadas a dimensdes estruturantes, areas
funcionais e componentes estratégicos da governanga.

Quanto aos fundamentos e a estrutura da governanga, as contribui¢des dizem
respeito a consolida¢do dos principios e organizagdo da governanga por meio de uma estrutura
de conformidade corporativa e a fundamentagdo da aplicacdo de medidas de gestdo no
Sebrae/CE.

Sales (2021) e Cavalcante e Oliveira (2024) apresentam a governanga como um
conjunto de mecanismos e principios que sustentam o processo decisorio sob uma estrutura que

estabelece e distribui os direitos e as atribui¢des das partes envolvidas.
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O estudo de Kuniyoshi e Carrillo (2021) ressaltou a importancia do
comprometimento da alta lideranca para a efetividade do programa de integridade. No
Sebrae/CE, os agentes de governanga reconhecem e valorizam esse protagonismo,
especialmente com relagdo a procedimentos que fortalecem as estruturas internas de
governanga.

Castelo e Castelo (2023) e Nepomuceno et al. (2023) abordaram a relevancia das
diretrizes prescritivas para a consolidagdo da governanca publica, enquanto Faria, Novelli e
Costa Filho (2022) destacaram que a auséncia de normas especificas pode comprometer a
unicidade dos mecanismos de governanga. De acordo com os resultados da pesquisa, os pilares
2 ¢ 3 do programa de integridade do Sebrae/CE, “Politicas e procedimentos” e “Codigo de
Etica”, sdo os mais disseminados entre os agentes de governanga.

Além da recorréncia de citagdes em respostas e das evidéncias documentais obtidas,
elementos ligados a esses pilares sdo reconhecidos como contribuigdes normativas do programa
de integridade a governanga organizacional.

Também foram apontadas contribui¢cdes quanto ao alinhamento interno: o programa
de integridade orienta a padronizacdo e o aprimoramento de processos, contribui para a
compreensdo da conformidade e da integridade nos processos internos, garante o cumprimento
de normas e boas praticas e estimula a atuacao preventiva no Sebrae/CE.

Destaca-se que esse bloco de contribui¢cdes possui natureza funcional, o que denota
o movimento dos agentes de governanga em aplicar as orientacdes, recomendagdes, condutas e
praticas a luz do programa de integridade do Sebrae/CE, com foco na conformidade e na
atuacao preventiva. Vasconcelos e Soares (2022) reforcam essa perspectiva ao afirmarem que
programas de compliance sao fundamentais para a constru¢do de um ambiente de governanga
eficiente e socialmente responsavel.

A manutencdo de uma cultura organizacional integra abarcou cinco contribuigdes
do programa de integridade a governanca: o fortalecimento da cultura da pratica ética, a
capacitacdo dos gestores sobre temas ligados a integridade, a internalizacao e adogao rotineira
de praticas e condutas para preservar a integridade institucional, e o alinhamento da
comunicagao no Sebrae/CE.

Marvao et al. (2024) indicam que a adog¢do de programas de integridade em
municipios brasileiros tem avancado significativamente, ¢ um dos diferenciais nesse processo
¢ a realizagdo de capacitacdes sobre as tematicas da ética e da integridade.

Outras contribui¢des identificadas pelos agentes de governanca referem-se a

sustentabilidade institucional do Sebrae/CE. Entre elas, destacam-se a segurancga institucional,
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a tomada de decisdes mais responsaveis, a obtengdo de resultados sustentdveis perante os
clientes e o fortalecimento da imagem da organizagao.

A legitimidade institucional e a manuten¢ao de um ambiente de confianga externa
das partes interessadas na organizagao dialogam com o estudo de Garbaccio, Vadell e Gahyva
(2024), que associam a implementacao do programa de integridade a qualidade e a credibilidade
institucional.

Em suma, com base nas manifestagdes dos respondentes dos questionarios,
identificaram-se diversas e efetivas contribui¢cdes do programa de integridade para o exercicio
da governanga publica organizacional no Sebrae/CE.

A proxima subsegao apresenta os resultados da aplicacdo das entrevistas.

4.3 Entrevistas

Esta subsecdo trata da execugao da etapa adicional na pesquisa, a saber, a realizacao
de entrevistas, contextualizadas nas praticas referentes aos mecanismos de governanca
dispostos pelo TCU (2020).

Os quatro entrevistados foram selecionados de forma intencional, considerando sua
posi¢do na alta lideranga da organizacao, com o objetivo de obter informagdes aprofundadas e
relevantes para os propdsitos da pesquisa. Trés deles exercem funcao de lideranga executiva e
um compde o 6rgdo maximo da alta gestdo do Sebrae/CE. O tempo de atuagdo dos entrevistados
na institui¢do varia entre 10 ¢ 37 anos.

Para analise do conhecimento e da interagdao dos entrevistados com o programa de
integridade, foram consideradas, principalmente, as respostas concedidas as perguntas do bloco
A do roteiro de entrevista. Os entrevistados apontaram motivagdes distintas para a adogdo do
programa de integridade no Sebrae/CE.

O entrevistado E1 destacou a promogao da transparéncia e a democratizacao da
gestao:

[...] para iniciar um processo de sensibilizagao da organizagdo, para a necessidade de
maior compartilhamento de informacgdes, gerando maior certeza da integridade de
dados, da integridade das pessoas perante suas atividades e fungdes, ¢ o
compartilhamento de informacao, tornando mais democratico o processo de gestdo da
instituigdo.

O entrevistado E2 destacou a evolucdo dos controles internos e a adaptacao

tecnologica, ¢ o entrevistado E4, por sua vez, ressaltou a seguranga institucional e a
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conformidade normativa como fatores determinantes: “A gente precisava de um norte, algo que
desse seguranga institucional”.

Os entrevistados relataram mudangas positivas originadas da implementacao do
programa. O entrevistado El ressaltou a ampliagdo da disponibilidade de informagdes ¢ a
criacdo e o fortalecimento de canais de relacionamento com clientes e colaboradores,
possibilitando “um relacionamento com a informagdo do dia a dia da institui¢do muito simples
e facil”. Ressaltou que, dessa forma, ¢ possivel acompanhar a pratica da integridade na
institui¢dao, o que tem como resultado maior leveza institucional: “e, claro, em cima de todo
esse ambiente, a gente percebe que tudo isso leva a instituicao a ter uma leveza maior na sua
colocacao ao publico”.

Os entrevistados E3 e E4 destacaram o fortalecimento da gestdo de riscos e a
formalizagao dos processos, € o entrevistado E2 apontou avangos na destinagao de recursos, a
partir de “transformag¢des na dindmica de investimento, na utilizagdo das verbas, na destinagao
das verbas, no quanto se estabelece de despesa para cada rubrica”.

Os desafios identificados dizem respeito a cultura organizacional, particularmente
no que se refere a descentralizacao e ao alinhamento conceitual entre as diferentes unidades,
apontados pelos entrevistados E1 e E3, respectivamente:

Entao, a grande dificuldade € tornar essa nova cultura ser uma pratica da instituicéo,
tentando superar o que era uma pratica anterior, muitas vezes centralizada ¢ com

pouca participagdo, em uma pratica muito mais descentralizada, democratica, voltada
as pessoas terem uma colaboragdo mais efetiva.

Entdo, eu acho ainda que a grande dificuldade é ter isso uniformizado em toda a
organizag@o, ou seja, uma visdo Unica. Vocé vai tendo areas, grupos muito bem
avangados, ¢ outros ainda necessitando uma sensibilizagdo e um nivelamento em
relagdo a esse processo.

Por fim, ressalta-se trecho de fala do entrevistado E4: “E importante associarmos
que as nossas atribuigdes, as tarefas, as interagdes com os colegas, todas essas atividades para
a execucdo de cada processo interno, nada disso ¢ isolado, esta relacionado a esse programa”.

Esta fala refor¢a a compreensdo de que o programa de integridade deve integrar as
rotinas profissionais e institucionais no ambito do Sebrae/CE, aproximando a execucdo do
programa a realidade concreta da organizacdo. Este entendimento ¢ compartilhado pelos demais
agentes pesquisados, que identificaram diversas ac¢des ligadas aos pilares do programa e
contribuem para a execu¢do do programa de integridade do Sebrae/CE em sua pratica
institucional.

A pratica “Promover a integridade” envolve o apoio da lideranca ao programa e

politicas de integridade, a direcdo e o monitoramento da gestdo da integridade na organizagao



104

e a busca pela imparcialidade nas decisdes e a¢des dos lideres. No programa de integridade do
Sebrae/CE, o pilar 1, “Suporte da Alta Administragdo”, aborda o engajamento da alta gestdo no
tratamento do tema na organizacao.

Além de reforcar e compartilhar o compromisso com a integridade em
oportunidades como reunides com as liderancas taticas e operacionais, a alta lideranga monitora
a gestdo da integridade na organizagdo por meio da inclusdo de pauta fixa nas reunides da
Diretoria Executiva e pautas periddicas nas reunides dos Conselhos, para reporte e
acompanhamento de agdes relacionadas a integridade.

No Sebrae/CE, a importancia do programa deve ser refor¢ada pela atuagdo das
liderancas como patrocinadoras da integridade, conforme enfatizado por E4:

Nos, os lideres, temos que ser mesmo esses patrocinadores do programa, falar sobre
ele no nosso cotidiano, mostrar as equipes, no dia a dia, e as entidades parecerias, nas
oportunidades em que isso for possivel, que nossas ac¢des sao balizadas por ele, que a
integridade faz parte do nosso discurso e da nossa pratica, no caso das liderancas, das

nossas decisdes, das diretrizes institucionais e técnicas que passamos para as areas do
Sebrae/CE.

Sobre a terceira pratica do mecanismo de lideranca, “Promover a capacidade da
lideranga”, registrou-se a seguinte fala do entrevistado E1:
Isso vem também na visdo das liderancas, na formagdo das liderangas. O Sistema
Sebrae esta investindo muito na formagdo das liderancas porque entendemos que o
programa de integridade so6 faz sentido se houver participag@o, houver envolvimento,

e isso ndo se da se ndo houver formacdo de lideres, desenvolvimento de habilidades
de lideranga.

O entrevistado E3 afirmou que “a medida que as liderangas vdo assumindo todo
esse processo, a integridade passa a fluir de uma forma mais tranquila dentro da organizagao.
E vocé vai ter as geréncias que vao comeg¢ando a assumir essa responsabilidade.” Esta
colocacdo ressalta a importancia das liderancas intermediarias na apropriacdo € na
disseminag¢do das agdes do programa de integridade entre as equipes das unidades do
Sebrae/CE.

Percebe-se que a lideranga ¢ unanimemente reconhecida como fator critico para o
éxito do programa de integridade. Nesse sentido, o entrevistado E1 afirmou que “isso faz com
que haja um fortalecimento do trabalho dos executivos, da a¢ao executiva da institui¢ao, porque
a propria lideranga maior, que ¢ o conselho, estabelece um acompanhamento também do
programa de integridade”.

Sobre a gestao de riscos, os entrevistados E3 e E4 destacaram, respectivamente, os

seguintes pontos:
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Isso, inclusive, eu acho que ¢ uma das questdes em que mais nos evoluimos: foi esse
nivelamento da estratégia. Hoje, se vocé pegar todo o corpo de lideranca da
organizagdo, essa estratégia definida do Sebrae estd bem alinhada. O processo de
integridade vem mapeando e me ajudando a mostrar onde € que tem os riscos, qual € o
grau de risco de cada agdo, de cada projeto. [...] Isso vai dotando os tomadores de
decisdo de medidas mais assertivas.

A gestdo de riscos ajuda a aperfeicoar a defini¢@o, ou melhor, a atualizacdo e a execucao
da estratégia, que tera, posteriormente, efeito nessas outras duas praticas, de monitorar
as funcdes de gestdo, que envolve mais a operacdo das unidades internas, e de monitorar
os resultados organizacionais.

O entrevistado E4 reforcou: “O conceito, a compreensao da estratégia, desses eixos,
estdo bem alinhados no ambito das liderangas. Nos, como Diretoria, temos esse alinhamento
muito bem estabelecido, e temos replicado isso para os lideres taticos.”

Alinhado a essa manifestacdo, o entrevistado E1 enfatizou que a lideranga esta
proxima também dos grupos executivos das agdes, dos gestores de projetos que atuam
diretamente com os clientes e “isso faz com que haja um entendimento melhor da estratégia da
instituicdo. Ela ndo fica reprimida apenas ao quadro gerencial, ela chega também a quem ¢
executor facilmente”.

Quanto as praticas ligadas a gestdo e ao monitoramento da estratégia, o entrevistado
E1 ressalta a relagdo direta entre a estratégia e integridade:

Esses indicadores envolvem desde o processo organizacional, ou seja, indicadores da
organizagdo, do desempenho dela perante sua clientela, até o desempenho individual
de um, como ¢ que ele estd realmente integrado a essas regras que levam a uma
integridade maior da institui¢do. [...] Entdo a estratégia é toda respaldada pelo

processo da transparéncia, da consulta e do processo democratico de estabelecer o
planejamento.

O entrevistado E1 destacou ainda que, a partir do programa de integridade, hd uma
consulta aos clientes e a sociedade sobre o que eles demandam da institui¢do, gerando insumos
para que o Sebrae/CE estabelega uma estratégia capaz de atender as suas necessidades, “dentro
de um padrao de integridade, que leva em conta a boa aplicacao dos recursos, a efetiva atuagao
e a capacidade de realmente efetivar as agdes que a sociedade exige”.

Sobre as praticas ligadas ao monitoramento da estratégia, ele resume:

Esse sistema de controle, acompanhamento, avaliagdo e resultados ¢ fundamental para
que nods possamos entender que a estratégia estd no rumo certo e que o programa de
acompanhamento ¢ efetivagdo das a¢des se dd num ambiente de transparéncia, de
tranquilidade, de compartilhamento, mas, principalmente, de responsabilidade com
aquilo que no6s temos que fazer.

O entrevistado E3 relacionou o monitoramento da estratégia as praticas de controle:

“[...] é tanto que a gente fala muito em monitoramento, mas ¢ monitoramento e avaliagdo. Ou
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seja, na medida em que vocé estd monitorando e estd avaliando, vocé esta vendo necessidade
de controlar, de readequar”.

O entrevistado E3 enfatizou como contribui¢do do programa de integridade o
estimulo a constante profissionalizagao da gestdo, com a reducao da informalidade em tramites
internos por meio da estruturagdo e/ou melhoria de processos. Esta evolugdo ¢ consonante com
os achados de Ramos et al. (2023), os quais permitem afirmar que reavaliar praticas de controle
fortalece a governanca organizacional. Enquanto autores como Ramos ef al. (2023) e Sousa et
al. (2023) apontam fragilidades na adogao de praticas de controle e transparéncia, os dados do
Sebrae/CE indicam avangos nessas areas.

Ainda em relacdo ao mecanismo de controle, sobre a promogao da transparéncia, o

entrevistado E1 declarou:

Hoje, n6és somos acompanhados também pela efetiva atuagdo no processo de
integridade da instituigdo, na sua relacdo com a sociedade, no cumprimento das suas
normas e critérios estabelecidos e, principalmente, na transparéncia da sua atuacao,
seja internamente, seja externa.

Na relacdo com as partes interessadas, o mesmo entrevistado destacou o processo
de avaliagdo e de acompanhamento por parte da sociedade, quando mencionou a métrica de
satisfacao do cliente Net Promoter Score (NPS), de modo a respaldar o resultado das agdes
desenvolvidas pelo Sebrae/CE.

Sobre a pratica relacionada a efetividade da auditoria interna, os entrevistados E3 e

E4 fizeram, respectivamente, as seguintes observagoes:

Inclusive, a auditoria interna é muito casada com o processo de integridade, porque a
auditoria interna vai dando insumos para a integridade, dos processos de risco
apontados e de como as coisas estio acontecendo. E a auditoria interna que nos da
seguranca para saber se o caminho adotado por mim, as medidas adotadas pelo Sebrae
estdo coerentes com as normativas legais, a legislacdo vigente e que esta atendendo
também ao plano, ao programa de integridade.

A ouvidoria interna tem um plano de trabalho anual, que ¢ aprovado pela Diretoria
Executiva, e sempre nos reporta nas reunides sobre os trabalhos realizados, sobre
apontamentos importantes identificados, ha uma comunicagfo constante dessas agoes.
Ha uma relagdo do trabalho da auditoria com o programa de integridade, no
alinhamento das recomendagdes que a auditoria interna faz, que agdes do programa
podem sanar possiveis inconformidades identificadas.

Em sintese, o Quadro 26 destaca trechos de discursos diretos dos entrevistados. As
falas foram organizadas conforme as ideias-chave das contribui¢des observadas pelos sujeitos

da pesquisa que responderam ao questionario e analisadas no item 4.2.3.
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Quadro 26 — Trechos das entrevistas — Contribui¢des do programa de integridade

Contribuicio do programa

Trechos de falas dos entrevistados

Organizacdo da governanca

E4: “O programa acaba sendo um catalisador da operagdo desses
orgdos, dessas estruturas da governanga. O programa ajuda a
organizar a atuagdo dessa nossa governanca.”

Suporte a uma estrutura de
conformidade corporativa

E1: “Ele da os instrumentos, ele da as ferramentas necessarias para
que, tanto no modelo de gestdo da institui¢do, naquilo que a gente
entende nessa visdo da governanga, como estabelecer com que essa
governancga se dé dentro das linhas estabelecidas no programa de
integridade.”

Padronizagdo e aprimoramento de
processos

E3: “[...] ou seja, isso tem nos levado a melhoria de processos, a
integracdo de processos e, também, a medidas que nos deem
seguran¢a em todas as nossas decisdes.”

Compreensdo da conformidade e da
integridade nos processos internos

E3: “O processo de integridade vai refinando todo esse processo
de governanga, de forma a deixd-lo, eu diria, mais
profissionalizado, deixando de ser aquele processo informal,
subjetivo, pessoal para processos mais bem estruturados, os
processos da governanga.”

Atuagao preventiva

E3: “O programa de integridade ajuda a governanca a conter uma
compreensdo maior da organizacdo em todos os seus processos de
risco.”

Fortalecimento da cultura ética

E3: “O processo de integridade vai me recomendando atitudes,
posturas, modos operacionais.”

Internalizag@o e adogdo rotineira de
praticas ¢ condutas

E1: “Ele nos auxilia principalmente para iniciar um processo de
sensibilizacdo da organizagdo, para a necessidade de maior
compartilhamento de informagdes, gerando maior certeza da
integridade de dados, da integridade das pessoas perante suas
atividades e fungdes, ¢ o compartilhamento de informagéo,
tornando mais democratico o processo de gestdo da institui¢do.”

Seguranga institucional

E3: “[...] ou seja, isso tem nos levado a melhoria de processos, a
integragdo de processos e, também, a medidas que nos deem
seguranca em todas as nossas decisdes.”

Tomada de decisOes mais
responsaveis

E1: “O programa de integridade traz um fator importante, que € a
dissemina¢do de informacdo, e o acesso a informagdo, o
compartilhamento, também, de responsabilidades.”

Obtengao de resultados sustentaveis
perante os clientes

E1: “O programa trouxe uma disseminagdo de informagao capaz
de dar ao cliente um relacionamento com a informagéo do dia a dia
da instituicdo muito simples e facil. Criou-se canais de
relacionamento com o cliente e com os colaboradores. As pessoas,
hoje, podem se comunicar com os diversos estagios de
acompanhamento da integridade da instituigdo.”

E4: “Em ultima analise, a integridade ¢ fundamental para a
sustentabilidade de uma organizagdo, no nosso caso, do
Sebrae/CE.”

Fortalecimento da imagem do
Sebrae/CE

E1: “No primeiro deles, na credibilidade. A institui¢do que tem um
programa de integridade e que o implementa de forma democratica,
participativa, desenvolvendo e envolvendo os lideres, tem uma
credibilidade perante a sociedade. Esse fator, um programa de
integridade, nos da e nos reforca, cada vez mais, a estabelecer para
a institui¢do um processo de relacionamento com o publico em
geral, que traz essa credibilidade, esse reforco no nosso papel
enquanto instituicdo integra, que cumpre seu papel perante a
sociedade, mas que também cumpre seu papel no zelo dos recursos
e daquilo que ¢ estabelecido pela lei e pela sociedade.”

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
E importante destacar que as manifestagdes dos entrevistados convergem com as

contribuicdes identificadas pelos respondentes dos questionarios, evidenciando um
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alinhamento significativo entre os distintos grupos de agentes de governanga quanto a
relevancia da implementagdo das acdes do programa de integridade para o aprimoramento da
governanga no Sebrae/CE.

A préxima subsecdo apresenta breves consideracdes sobre a adocao da observagao

participante na etapa de analise de dados dos resultados obtidos no estudo.

4.4 Observacao participante

No ambito da etapa de analise dos resultados, a observagao participante favoreceu,
por meio da interagdo direta com os processos e atores, identificar a articulagao e execucao das
praticas formais e informais no cotidiano organizacional, possibilitando ampliar o panorama
sobre a compreensao da integridade e a governanga no contexto organizacional do Sebrae/CE.

A partir dessa imersdao, ficaram evidentes as potencialidades que podem ser
continuamente fortalecidas, tais como a existéncia de instrumentos normativos, o conhecimento
do programa de integridade, a valorizagdo das instadncias de governanga, o engajamento das
liderangas e o seu alinhamento & manuten¢do de uma cultura de ética e integridade.

Os resultados obtidos nao se limitaram a analise descritiva realizada. A observagao
participante ampliou a capacidade de aplicagdo da pesquisa, quando sugestdes decorrentes dos
achados e da experiéncia profissional da autora poderdo se converter em medidas efetivas de
aprimoramento institucional.

Assim, o estudo abriu espago para sugestao de medidas objetivas, dentre as quais
destacam-se: a criagdo de uma estrutura (nucleo de uma unidade ou uma unidade especifica) no
organograma da instituicdo que apresente expressamente o termo ‘‘governanca’ em sua
nomenclatura e centralize a gestdo e execucdo de processos € interagdes diversas ligadas ao
sistema de governanca; a designagdo formal de um profissional do Sebrae/CE para a fun¢do de
secretdrio de governanga (Governance Officer), responsavel por promover e favorecer a
manutencdo de boas praticas de governanga na organizacdo; a elabora¢do de um Manual de
Governanca do Sebrae/CE, sendo um documento de referéncia para a gestdo e a operagdo da
organizagao.

A autora apresentard as sugestoes identificadas a Diretoria Executiva do Sebrae/CE,
como entrega resultante do estudo realizado na organizagdo, e propord versdo de elaboragdo
propria do manual mencionado.

A secdo a seguir apresenta as consideragdes finais sobre o trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo geral analisar a contribuigao do programa
de integridade para a governanca publica organizacional do Sebrae/CE sob a otica dos
mecanismos de governanga dispostos pelo TCU (TCU, 2020).

Para alcancgar este objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
identificar o nivel de conhecimento e interacao dos agentes de governanga em relagao ao
programa de integridade do Sebrae/CE; cotejar aspectos do programa de integridade com os
mecanismos de governanga do TCU (“lideranga”, “estratégia” e “controle”’) no contexto do
Sebrae/CE; e obter a percepcao dos agentes de governanga acerca da contribui¢do do programa
de integridade para a governanga publica organizacional do Sebrae/CE.

Para atendimento ao primeiro objetivo especifico, foram analisadas as respostas ao
bloco “A” do questionario e da entrevista. As informagdes obtidas na pesquisa documental,
confrontadas com o RBGO (2020), e as respostas ao bloco “B” do questionario e da entrevista
foram insumos para as inferéncias relacionadas ao segundo objetivo especifico. Quanto ao
terceiro objetivo especifico e, igualmente, ao objetivo geral, analisaram-se as respostas ao bloco
“C” do questionario e da entrevista.

A diversidade de procedimentos de coleta de dados adotados na pesquisa, que
caracteriza a triangulacdo metodoldgica, favoreceu a execu¢do do estudo em profundidade.

Os resultados apontam que os agentes de governanga conhecem o programa de
integridade do Sebrae/CE e identificam agdes e medidas institucionais relacionadas ao
programa em sua pratica institucional continua. No contexto organizacional, diversos aspectos
do programa foram destacados em associagdo a execu¢do de praticas que concretizam os
mecanismos de governanga propostos pelo TCU.

Os agentes de governanga pesquisados identificaram contribui¢des do programa de
integridade no que se refere a organizacdo da governanga, ao suporte a uma estrutura de
conformidade corporativa, a padronizacao e aprimoramento de processos, ao fortalecimento de
uma cultura ética, a seguranga e responsabilidade institucional, ao estimulo a atuacdo
preventiva, a obtencdo de resultados sustentdveis perante os clientes e ao fortalecimento da
imagem do Sebrae/CE.

Respondentes do questionario manifestaram a importancia do compartilhamento
da responsabilidade de execugdo do programa entre as unidades, promovendo a integracdo e a

proximidade das ac¢des entre os colaboradores. Outro aspecto mencionado foi o papel da média
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gestdo para a efetiva implementacdo do programa de integridade no sentido de estimular o
engajamento das equipes.

Também foi enfatizado que deve ser dada mais atencdo a aplicacdo de
encaminhamentos da execuc¢do do programa de integridade a processos-chave diretamente
relacionados aos clientes do Sebrae/CE.

Foi sugerida a elaboragdo de um manual de procedimentos referentes a cada pilar
do programa, o que facilitaria aos colaboradores a compreensdo e a execucao das agdes,
principalmente com relagdo a periodicidade de algumas atividades.

Como resposta a questdo de pesquisa, constata-se que a execu¢do do programa de
integridade contribui para a sistematizagdo das praticas dos mecanismos de governanga e para
o fortalecimento de uma governanga publica organizacional eficaz, ética e orientada para
resultados no Sebrae/CE.

O programa de integridade ¢ uma iniciativa transversal e possui papel importante
para promover uma cultura organizacional integra, responsavel e sustentavel. Para que isto
aconteca, como registrou um participante da pesquisa, “o programa deve estar no nosso
‘DNA’”.

Esta pesquisa apresentou reflexdes sobre integridade e governancga e ratificou a
contribuicdo de programas de integridade como instrumentos de refinamento da governanca
estratégica, executiva e operacional, demonstrando-a em termos praticos € no contexto
organizacional, podendo servir de referéncia para outras unidades do Sistema Sebrae e para
outras entidades que busquem estimular a execu¢do do programa com foco no fortalecimento
da governanca organizacional.

Como fator limitante, destaca-se a dificuldade de obtencao das respostas de uma
parcela dos respondentes, cuja disponibilidade para participar da pesquisa mostrou-se restrita
em razdo de suas atividades no Sebrae/CE estarem vinculadas a esporadica representacao
institucional de outras entidades. Acrescente-se que o fato de o presente trabalho ser um estudo
de caso ndo permite extrapolar as conclusdes para outras unidades e contextos no ambito do
Sebrae.

Recomenda-se, para pesquisas futuras, a realizacdo de estudos comparativos entre
diferentes unidades do Sistema Sebrae ou entre unidades do Sistema S, que permitam

aprofundar os conhecimentos sobre a pratica da integridade nessa categoria organizacional.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA

Pesquisadora (Mestranda): Ana Mdnica Sabino Adriano
Orientadora: Prof.? Dra. Ruth Carvalho de Santana Pinho

Pesquisa: A contribuicio do programa de integridade para a governanca publica

organizacional do Sebrae/CE

Prezado(a) respondente,

Este questionario faz parte da pesquisa académica “A contribuicdo do programa de
integridade para a governanga publica organizacional do Sebrae/CE”, realizada no ambito do
Mestrado Profissional em Administragdo ¢ Controladoria, da Universidade Federal do Ceara
(UFC) e tem como objetivo analisar a contribui¢do do programa de integridade para a
governanga publica organizacional do Sebrae/CE sob a dtica dos mecanismos de governanga
dispostos pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU.

Asseguramos a confidencialidade e anonimato das respostas, € o uso dos resultados tao
somente para fins de pesquisa. O tempo estimado de resposta deste questionario € de 15 minutos
e a data limite para resposta ¢ 10 de junho de 2025. Sua contribui¢do ¢ valiosa para o sucesso
deste estudo. Obrigada pela sua participagao!

Termo de aceite

Declaro que fui informado(a) sobre a pesquisa académica “A contribui¢do do programa de
integridade para a governanga publica organizacional do Sebrae/CE”, realizada no dmbito do
Mestrado Profissional em Administracao e Controladoria, da Universidade Federal do Ceara
(UFC). Autorizo as pesquisadoras a utilizarem os dados coletados a partir das minhas respostas
exclusivamente para os fins da pesquisa. Compreendo que meus dados serdo armazenados de
forma confidencial e que ndo serdo divulgados a terceiros sem o meu consentimento expresso.

\ Bloco A: Perfil do respondente \
Este bloco de perguntas tem como objetivo conhecer o perfil do respondente e seu
conhecimento sobre elementos ligados a pesquisa no contexto da organizacao.

a.1) Ha quanto tempo vocé atua no Sebrae/CE?
() Até S5 anos.

() Entre 5 e 10 anos.

() Entre 10 e 15 anos.

() Entre 15 e 20 anos.

() Mais de 20 anos.

a.2) Que posi¢do relacionada ao Sebrae/CE vocé ocupa atualmente?
() Assessor.
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() Conselheiro deliberativo.
() Conselheiro fiscal.
() Gerente.

a.3) Qual o seu nivel de familiaridade com o conceito de “integridade ptblica organizacional™?
) Muito baixo.

) Baixo.

) Médio.

) Alto.

) Muito alto.

~ NN SN~

a.4) Qual o seu nivel de familiaridade com o conceito de “governanca ptblica organizacional?

() Muito baixo.

() Baixo.

() Médio.

() Alto.

() Muito alto.

a.5) Voce se identifica como um agente de governanga do Sebrae/CE?
( ) Sim.

() Nao.

() Nao sei responder.

a.6) Qual o seu nivel de conhecimento sobre o programa de integridade do Sebrae/CE?
) Muito baixo.

) Baixo.

) Médio.

) Alto.

) Muito alto.

NN AN AN

a.7) Vocé identifica quais agdes e/ou medidas estdo diretamente relacionadas a execucao do
programa de integridade do Sebrae/CE? Exemplifique.

‘ Bloco B: Contribuicio do programa a aplicacio dos mecanismos de governanca ‘
Este bloco contém afirmativas que visam identificar o grau de concordancia do respondente
sobre a contribuicdo do programa de integridade do Sebrae/CE para o desenvolvimento de
praticas vinculadas aos mecanismos de governanca consoante o disposto pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU):

Lideranc¢a: Existéncia de instincias internas de governanca, engloba os conselhos ou
colegiados superiores e a alta administra¢do da organizagao, cujo comprometimento € essencial
para o sucesso no desenvolvimento e implementacdo dos valores, estratégias, politicas e
processos necessarios a boa governanga ¢ a melhoria dos resultados que sdo entregues a
sociedade.

Estratégia: Direcionamento estratégico que possibilita a organizagdo tracar claramente seus
objetivos, definir sua estratégia de atuagdo, desdobra-la em planos de acao e acompanhar sua
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implementagdo. A estratégia deve ser monitorada, avaliada e atualizada de acordo com as
mudangas nos ambientes interno e externo e o aprendizado organizacional.

Controle: Conjunto de praticas, para favorecer que a organizagdo mantenha sua atuacao
conforme estabelecido em sua estratégia, relacionadas a garantia da transparéncia, da prestacao
de contas, da responsabilizag¢do, da avaliacdo das partes interessadas, com o especial papel da
auditoria interna.

Mais informagdes estdo disponiveis no Referencial Bésico de Governanga Aplicavel a
Organizagdes Publicas (Referencial _basico_governanca_organizacional 3_edicao.pdf).

Para sinalizar a sua concordancia, recomendamos que procure associar elementos do programa
de integridade, identificados no contexto de sua atuacao no Sebrae/CE, que vocé considera que
contribui para cada pratica avaliada.

Em cada item a seguir, conforme o grau de seu conhecimento do programa e¢ de sua
concordancia, assinale uma das cinco opg¢des disponiveis com base na escala:

(0) Nao sei responder.

(1) Discordo totalmente.

(2) Discordo parcialmente.

(3) Nao discordo, nem concordo.
(4) Concordo parcialmente.

(5) Concordo totalmente.


https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/FB/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial_basico_governanca_organizacional_3_edicao.pdf
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Mecanismo: Lideranca

Pratica: Estabelecer o modelo de governang¢a: As instincias internas e as de apoio a
governancga sao definidas; ha fluxos eficazes de informacdes entre as partes interessadas; os
processos de trabalho e atividades de avalia¢do, direcionamento e monitoramento da
organizacao sao definidos.

O programa de integridade contribui para a execugdo | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Pratica: Promover a integridade: A lideranca apoia o programa e politicas de integridade;
a gestdo da integridade ¢ monitorada com base nos riscos ¢ ha mecanismos de controle para
as acOes da lideranca.

O programa de integridade contribui para a execucao | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Pratica: Promover a capacidade da lideranca: As competéncias sdo definidas e
divulgadas; ha diretrizes para o desenvolvimento de lideres e procedimentos para a sucessao;
sdo definidos indicadores e metas para a avaliagdo de desempenho e diretrizes para o
reconhecimento da liderancga.

O programa de integridade contribui para a execug¢dao | 0 1 2 3 4 5
da prética acima no Sebrae/CE.

Mecanismo: Estratégia

Pratica: Gerir riscos: A estrutura da gestao de riscos estd definida; o processo de gestao de
riscos foi implantado; os riscos criticos para a organizagao sdo geridos.

O programa de integridade contribui para a execu¢do | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Pratica: Estabelecer a estratégia: O modelo de gestdo da estratégia da organizagdo esta
estabelecido; a estratégia foi definida, explicitados os objetivos, metas e indicadores.

O programa de integridade contribui para a execugdo | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Pratica: Promover a gestio estratégica: A alta administragdo estabeleceu os modelos de
gestdo dos processos finalisticos, de gestdo de pessoas e de gestdo de tecnologia da
informagao.

O programa de integridade contribui para a execugdo | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Pratica: Monitorar o alcance dos resultados organizacionais: A execucdo da estratégia ¢
monitorada; € avaliada a eficiéncia dos principais processos por meio dos quais a estratégia
¢ implementada.

O programa de integridade contribui para a execu¢do | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Pratica: Monitorar o desempenho das funcoes de gestao: O desempenho das fungdes de
gestdo dos processos finalisticos, da gestdo de pessoas e da gestio de tecnologia da
informacao ¢ monitorado.

O programa de integridade contribui para a execugdo | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Mecanismo: Controle

Pratica: Promover a transparéncia: A transparéncia ativa e passiva ¢ assegurada as partes
interessadas; os dados sao disponibilizados de forma aderente aos principios de dados aber-
tos, para facilitar o manuseio e a analise das informacdes.

O programa de integridade contribui para a execucao | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Pratica: Garantir a accountability: As contas sdo prestadas de acordo com a legislacao
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vigente e demandas da sociedade; ha canal para manifestacdes das partes interessadas; ha
instancia designada e procedimentos para a apuragdo de desvios éticos, ilicitos e lesivos a
organizagao.

O programa de integridade contribui para a execucao | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.

Pratica: Avaliar a satisfacdo das partes interessadas: Sio identificados os requisitos a
serem considerados para a prestagao dos servigos; sao realizadas pesquisas de satisfacao dos
usudrios, com resultados amplamente divulgados e usados para promover melhorias na
prestagdo dos servigos.

O programa de integridade contribui para a execugdo | 0 1 2 3 4 5
da pratica acima no Sebrae/CE.
Pratica: Assegurar a efetividade da auditoria interna: A lideranca repassa a auditoria
interna informagdes relevantes da organizagdo, considerados nos planos de auditoria interna;
a lideranca acompanha as recomendagdes da auditoria interna; a lideranca apoia o programa
de avalia¢do e melhoria da qualidade da auditoria interna.

O programa de integridade contribui para a execu¢do | 0 1 2 3 4 5
da prética acima no Sebrae/CE.

Bloco C: Contribuicio do programa de integridade a governanca publica
organizacional do Sebrae/CE

Este bloco tem como objetivo identificar o grau de concordancia do respondente sobre a
contribuicdo do programa de integridade para a governanga publica organizacional do
Sebrae/CE.

Nos proximos dois itens, conforme o grau de seu conhecimento do programa e de sua
concordancia, assinale uma das cinco op¢des disponiveis com base na escala:

(0) Nao sei responder.

(1) Discordo totalmente.

(2) Discordo parcialmente.

(3) Nao discordo, nem concordo.

(4) Concordo parcialmente.

(5) Concordo totalmente.

Por ultimo, com base em sua experiéncia e percep¢ao, indique a contribui¢do do programa de
integridade para o desempenho e consolidacdo da governan¢a do Sebrae/CE.

Contribuicdo do Programa de Integridade para a Governanca

Sob a égide do Programa de Integridade Corporativa, | 0 1 2 3 4 5
as instancias internas de governanca e de apoio a
governanga tém atuado de forma que a governanga
corporativa organizacional tem se aprimorado no
ambito do Sebrae/CE entre os diversos agentes.
Estruturas de governanga tém sido criadas ou| O 1 2 3 4 5
fortalecidas a partir da implementacdo de agdes do
Programa de Integridade Corporativa do Sebrae/CE.
c.1) Considerando sua experiéncia e percepcao, qual a contribui¢do do programa de integridade
para o desempenho e a consolida¢do da governanga publica organizacional do Sebrae/CE?
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS — ROTEIRO DE
ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA

Pesquisadora (Mestranda): Ana Mdnica Sabino Adriano
Orientadora: Prof.? Dra. Ruth Carvalho de Santana Pinho

Pesquisa: A contribuicio do programa de integridade para a governanga publica

organizacional do Sebrae/CE.

Prezado(a) participante,

Este roteiro de entrevista faz parte da pesquisa académica “A contribui¢ao do programa
de integridade para a governanga publica organizacional do Sebrae/CE”, realizada no ambito
do Mestrado Profissional em Administragao e Controladoria, da Universidade Federal do Ceara
(UFC) e tem como objetivo analisar a contribui¢do do programa de integridade para a
governanga publica organizacional do Sebrae/CE sob a 6tica dos mecanismos de governanga
dispostos pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU.

Sobre os mecanismos de governanga dispostos pelo TCU, considere:

Lideranca: Existéncia de instancias internas de governanca, engloba os conselhos ou
colegiados superiores e a alta administra¢ao da organizagao, cujo comprometimento € essencial
para o sucesso no desenvolvimento e implementacdo dos valores, estratégias, politicas e
processos necessarios a boa governanga e a melhoria dos resultados que sdo entregues a
sociedade.

Estratégia: Direcionamento estratégico que possibilita a organizagdo tragar claramente seus
objetivos, definir sua estratégia de atuacdo, desdobra-la em planos de a¢do e acompanhar sua
implementacdo. A estratégia deve ser monitorada, avaliada e atualizada de acordo com o as
mudancas nos ambientes interno e externo e o aprendizado organizacional.

Controle: Conjunto de praticas, para favorecer que a organiza¢do mantenha sua atuacdo
conforme estabelecido em sua estratégia, relacionadas a garantia da transparéncia, da prestagao
de contas, da responsabilizacdo, da avaliagcdo das partes interessadas, com o especial papel da
auditoria interna.

Mais informagdes estdo disponiveis no Referencial Basico de Governanca Aplicavel a
Organizacdes Publicas (Referencial_basico_governanca organizacional 3_edicao.pdf).

Identificacido do entrevistado:


https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/FB/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial_basico_governanca_organizacional_3_edicao.pdf
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Tempo atuacao no Sebrae/CE:
Funcao:

Bloco A: Programa de integridade

X/
o

X/
°

X3

*¢

*0

X/
°

X/
°

X3

*¢

Quando a organizacao adotou o programa de integridade?

Quais os motivos para sua adogao?

No organograma da organizagao, o programa de integridade esta ligado a que instancia
administrativa?

Como vocé descreveria o papel da lideranga da organizacdo na execucgdo do programa
de integridade?

Quais os procedimentos adotados pela organizacao para implementacdo do programa
de integridade?

Quais as formas de monitoramento?

Quais sao as principais dificuldades enfrentadas desde a sua adogao até o momento?
Quais as principais mudangas verificadas na organizagao ap6s a adogao do programa de
integridade?

O que ¢ feito para que o programa seja cada dia mais respeitado por todos os membros
da organizagao?

O programa ja foi avaliado ou certificado pela propria organizagdo ou por entidades
externas?

O programa ja sofreu revisdes?

Quais sao as proximas acgoes previstas pela organizagdo relacionadas ao programa de
integridade?

Bloco B: Mecanismos e praticas de governanca

o
o
DS

*

X/
L X4

Com que agdes o programa de integridade do Sebrae/CE contribui para a execugdo das
praticas do mecanismo de governanca “lideranca™?

Com que agdes o programa de integridade do Sebrae/CE contribui para a execugdo das
praticas do mecanismo de governanga “‘estratégia’?

Com que agdes o programa de integridade do Sebrae/CE contribui para a execugdo das
praticas do mecanismo de governanga ‘“controle”?

Bloco C: Contribuiciao do programa de integridade a governanca

7
°e

X/
o

X/
o

Vocé identifica situagdes em que as instancias internas de governanca (Diretoria,
Conselhos, Grupo Gestor) atuam com base no programa de integridade visando
melhorar o exercicio da governanga corporativa? Exemplifique.

Vocé considera que o programa de integridade contribui para o desempenho da
governanga corporativa da organizacao? Explique.

Vocé tem outras consideragdes acerca do programa de integridade e sua contribui¢do
para a governanga corporativa de forma a agregar mais informacdes a esta pesquisa?



