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RESUMO

O presente estudo objetiva propor uma inovagdo no processo correcional da
Embrapa. Para tanto, descreve e analisa 0 processo correcional da empresa,
identificando os pontos criticos do mencionado processo. O trabalho esta dividido
em cinco capitulos: introducdo, revisdo da literatura, descricdo da metodologia,
conclusdo e referéncias bibliogréficas. A metodologia aplicada nesta pesquisa € o
estudo de caso e a pesquisa-acao, conduzida por meio de analise documental sobre
a tematica principal abordada. O referencial tedrico considerou a inovacdo no
servico publico, a inovacdo de processo de negdcio, 0o impacto da inovacao a ser
proposta no planejamento estratégico da Embrapa, indicadores de desempenho e,
por fim, o SISCOR e o0 Modelo de Maturidade Correcional, desenvolvido pela CGU.
N&o obstante os esforcos dos gestores, o processo correcional da Embrapa
apresenta fragilidades que influenciam no bom andamento dos processos
administrativos. Os resultados expdem que o0 processo correcional da Embrapa
apresenta pontos criticos que levam a fragilidades como instrucdo processual
deficitaria, rito procedimental inadequado, auséncia de unicidade nas decisofes,
auséncia de celeridade processual, baixa capacitacdo dos atores do processo,
auséncia de indicadores de desempenho, desconcentracdo da informagéo e custo
elevado. Para cada ponto critico levantado, sdo apresentadas inovacdes ao
processo que visam reduzir riscos e custos, bem como aumentar a produtividade e

qualidade deste processo.

Palavras-chave: processo correcional; inovacao.
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ABSTRACT

The current study aims to propose an innovation at the correctional process of
Embrapa. Therefore, it describes and analyses the correctional process, identifying
the critical points of this process. The research is divided into five chapters:
introduction, literature review, methodology, conclusion and bibliographic references.
The case study and the research-action are the methodologies used, made through
the document analysis on the main theme approached. The theoretical framework
considered the public service innovation, the business process innovation, the
innovation impact to be proposed for the strategic planning of Embrapa, performance
indicators, and finally, SISCOR and the Correctional Maturity Model developed by
CGU. Notwithstanding the efforts made by managers, the correctional process at
Embrapa presents some weaknesses that influence the good performance of the
administrative process. The results show that the correctional process of Embrapa
portraits critical points that entail to weakness as procedural instruction deficit,
inappropriate procedural rite, lack of unicity on decision, procedural promptness, low-
skilled actors, lack of performance indicator, deconcentrating information and high
cost. For each raised critic point, process innovations were presented and they aim
to reduce the risks and costs as well as rising productivity and quality.

Keywords: correctional process; innovation.
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1 INTRODUCAO

A atividade correcional € um dos pilares que sustentam a criacdo de um
ambiente integro, ético e transparente no ambito da Administracado Publica federal,
tendo como objetivo a investigacdo, apuracdo e identificacdo de atos ilicitos
praticados pelos agentes publicos. A atividade correcional tem um importante efeito
inibidor, preventivo e repressivo ao combate a pratica de atos ilicitos, uma vez que
a punicdo de um agente publico gera um desestimulo aos demais agentes, pois €
transmitida a mensagem de que ndo h& condescendéncia com a pratica de
condutas irregulares (CGU, 2018a).

Eventual infracdo cometida por empregado publico tem de receber a devida
atencdo pelas autoridades responsaveis pela aplicacdo do poder disciplinar nas
empresas estatais, sob pena de violagdo a principios constitucionais e legais de
observancia obrigatoria pelas empresas estatais (CGU, 2020a).

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) é uma empresa
publica federal vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA), integrante da Administracdo Publica federal indireta. Como uma empresa
estatal, o poder disciplinar torna-se um dever e ndo uma mera faculdade, por
imposicdo dos principios constitucionais da legalidade, impessoalidade e
moralidade, publicidade e eficiéncia previstos no caput do artigo 37 da Constituicdo
Federal, aos quais a Embrapa tem o dever de observancia (BRASIL, 1988).

O processo correcional da Embrapa € relativamente recente. Esse
processo foi instituido ha menos de uma década por meio da Norma n°
037.003.001.001, intitulada Sindicancia investigativa, aprovada pela Resolucéo
Normativa n° 18, de 22 de agosto de 2014 (EMBRAPA, 2014a) e da Norma n°
037.009.006.005, intitulada Procedimentos para aplicacdo de penalidades,
aprovada pela Resolucdo Normativa n°® 8, de 14 de maio de 2012 (EMBRAPA,
2012a).

No ambito da Embrapa, ndo ha uma corregedoria. A atividade correcional é
difusa, haja vista que a instauracdo e a decisdo acerca dos procedimentos

correcionais competem aos chefes das Unidades Administrativas e
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Descentralizadas ou aos membros da Diretoria Executiva da Empresa — e ndo a
um corregedor.

Com o intuito de prestar suporte as atividades correcionais exercidas pelas
autoridades mencionadas, a Embrapa possui duas estruturas, sao elas: a Geréncia
de ApuracOes Internas (SDI/GAI), vinculada a Secretaria de Desenvolvimento
Institucional (SDI) e a Supervisdo de Apoio Juridico a Apuracdes (SGE/AJA),
vinculada a Secretaria Geral (SGE).

N&o obstante os esforcos dos gestores da Embrapa, o0 processo
correcional apresenta fragilidades como instrucdo processual deficitaria, rito
procedimental inadequado, auséncia de unicidade nas decisbes, auséncia de
celeridade processual, baixa capacitagcdo dos atores do processo, auséncia de
indicadores de desempenho, desconcentracdo da informagédo e custo elevado
(EMBRAPA, 2020a).

Essas fragilidades influenciam no bom andamento dos processos
administrativos correcionais, deixando a empresa suscetivel a eventuais
questionamentos judiciais por parte dos empregados envolvidos nas demandas
administrativas.

A titulo exemplificativo, processos administrativos correcionais que nhao
observam o rito procedimental constante nos normativos internos podem ser
declarados nulos pelo Poder Judiciario. J4 a auséncia de celeridade processual
pode culminar no reconhecimento da prescricdo que, no regime administrativo
disciplinar, € um instituto que acarreta a extincao da punibilidade.

Se, por um lado, o processo administrativo disciplinar € meio de apuracao e
aplicacdo de sanc¢Bes a agentes publicos, por outro, influencia diretamente na boa
administracdo, uma vez que a submete ao Direito, fiscalizando possiveis violacdes
aos direitos dos administrados, concretizando o comprometimento da prépria
Administracdo Publica quanto ao desempenho correto de seus atos, mesmo que
para tanto seja necessdria supressdo de seus préprios agentes de seu quadro
funcional (LAMEU, 2019).

Ha, portanto, uma relacédo de proximidade entre o processo administrativo
disciplinar e a boa administracdo publica. O primeiro (processo administrativo
disciplinar) corresponde a método capaz de promover a melhoria continua do
segundo (boa administragdo publica), caso ndo seja utlizado de forma

desenfreada, diante de puni¢cdes aos servidores ou empregados publicos que
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cometam atos ilicitos. Por conseguinte, a boa administracdo estaria relacionada
com o dever de eficiéncia, assim entendido como o dever de todo o agente publico
de realizar suas atribuicbes com presteza, perfeicdo e rendimento funcional
(LAMEU, 2019).

Assim, a ideia de que a finalidade da atividade correcional se resume a
aplicacdo de sancdes administrativas a servidores e empregados publicos
configura-se em uma visédo simplista do impacto das atividades desenvolvidas por
unidades correcionais.

Verifica-se, pois, que o0 exercicio da atividade correcional, por meio de
processo administrativo disciplinar, € primordial para o real atendimento das
necessidades dos administrados, uma vez que se pode controlar a efetividade da
prestacao dos servigos publicos por meio de fiscalizacao, e se necessario, puni¢ao
de seus prestadores. Dessa forma, os administrados passaréo a sentir a real tutela
da Administracdo sobre seus atos administrativos, mitigando-se a descrenca dos
cidaddos quanto a capacidade de gestéo do Estado (LAMEU, 2019).

Dai decorre a necessidade de 0s processos correcionais serem céleres e
eficientes. Na Embrapa, devido a falta de qualificacdo para o desempenho das
atividades correcionais dos empregados designados para compor a comissao de
sindicancia e de estes ndo terem dedicacdo exclusiva no desenvolvimento dos
trabalhos de sindicancia investigativa, embora o normativo preveja esta condi¢ao, o
periodo de sessenta dias estipulado em norma interna para finalizacdo dos
trabalhos é constantemente ultrapassado (EMBRAPA, 2020a).

A morosidade dos processos correcionais eleva o custo médio dos
processos correcionais. De acordo com levantamento realizado pela SDI/GAI, o
custo de um procedimento de sindicancia investigativa, que pode servir de base
para a instauracdo de um procedimento administrativo disciplinar, € de R$
73.113,60, quando concluida em sessenta dias (EMBRAPA, 2020a).

A auséncia de qualificacdo para o desempenho das atividades correcionais
também repercute na qualidade dos processos por vezes deficitariamente
instruidos e/ou desenvolvidos a partir de ritos procedimentais ndo aderentes aos
normativos empresariais e a legislacao patria (EMBRAPA, 2020a).

Assim, é necessario que a gestdo do processo correcional no ambito da
Embrapa ocorra com maior eficiéncia, pois além de consumir grande quantia de

recurso publico para o desempenho das atividades, envolve também a distribuigdo



18

de tarefas para empregados que deixam de realizar as suas atividades finalisticas
para desempenharem as atividades correcionais.

O adequado andamento dos processos administrativos correcionais evitara
que a empresa figue suscetivel a eventuais questionamentos judiciais por parte dos
empregados envolvidos nas demandas administrativas, o que pode implicar em
reconhecimento de nulidades caso o processo administrativo ndo tenha sido
conduzido de forma apropriada.

Em que pese existir uma forte recomendagéo por parte da Controladoria-
Geral da Unido (CGU) para que as empresas estatais criem em suas estruturas
organizacionais corregedorias, ndo ha na legislacéo patria norma que as obriguem
a fazé-lo.

Das dezessete empresas estatais dependentes (SEST, 2019), apenas
quatro optaram por criar uma corregedoria, sdo elas: a Companhia Brasileira de
Trens Urbanos (CBTU), a Companhia de Desenvolvimento dos Vales do Séao
Francisco e do Parnaiba (CODEVASF), a Companhia Nacional de Abastecimento
(CONAB) e o0 Servico Geoldgico do Brasil (CPRM). Nas demais empresas estatais,
nao ha uma estrutura de corregedoria e tal atribuicdo € desempenhada por algum
setor administrativo. Cumpre destacar que tanto as corregedorias quanto 0s
setores administrativos que desempenham a referida atribuicdo sdo denominadas
unidades correcionais pela CGU.

Assim, cada empresa estatal tem a discricionariedade de organizar sua
estrutura correcional de acordo com a sua natureza, porte e complexidade, bem
como ao ambiente e aos riscos a que suas operagdes estdo expostas, tornando o
processo correcional de cada empresa estatal Unico, inexistindo um modelo ideal
para todas as unidades correcionais.

Em setembro de 2020, a Corregedoria-Geral da Unido (CRG) encaminhou
as unidades correcionais o Modelo de Maturidade Correcional (CRG-MM). Por
meio desta ferramenta, a CRG pretende que as organizacdes publicas tenham
mecanismos para realizar um diagnostico da sua unidade correcional, estabelecer
0s requisitos de maturidade correcional desejado, avaliar a maturidade correcional
existente e elaborar um plano de acéo, a fim de que sejam superadas as lacunas

identificadas e consolidar o nivel-alvo de maturidade (CRG, 2020).
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O CRG-MM ¢é estruturado em cinco niveis progressivos, ilustrando os
estagios de desenvolvimento da organizacdo de forma a definir, implementar,
monitorar e aperfeicoar 0s seus processos e praticas correcionais (CRG, 2020).

No final do ano passado, a Embrapa realizou o diagnéstico da situacéo
atual da unidade correcional e se autodeclarou no Nivel 1 (nivel basico), sendo
almejado pela Empresa o atingimento do Nivel 2.

Diante da necessidade do aperfeicoamento do processo correcional da
Embrapa, este estudo se propde a responder a seguinte questao: como inovar no
processo correcional da Embrapa para que haja reducédo de custos, de riscos e
aumento da produtividade?

A partir dessa questéo, o presente estudo objetiva propor uma inovagao no
processo correcional da Embrapa, a fim de que se torne mais eficiente.

Como consequéncia, o presente trabalho propds-se a analisar o processo
correcional da Embrapa, por meio da fluxogramacao dos processos correcionais
vigentes, identificando-se os pontos criticos de cada processo. Ademais, foram
identificados os pontos fortes e fracos nos ambientes interno e externo do referido
processo, por meio da elaboragcédo da matriz FOFA.

Apresenta-se, ao final, um relatorio técnico direcionado a Diretoria-
Executiva da Embrapa em que se prop0e a inovacdo do processo correcional. A
proposta apresentada, caso seja efetivamente implementada pela Empresa, sera
classificada como inovacdo de processo de negdcio, uma vez que O processo
correcional serd aprimorado a partir de avaliagbes das situacdes externas e
internas, visando produzir beneficios tais como o aumento de produtividade e/ou
qualidade do produto final e a reducéo de custos (OCDE, 2018).

A pesquisadora atua profissionalmente na Embrapa desde 2009 e ocupa o
cargo de analista A, exercendo a atividade de advogada da Empresa. A partir de
fevereiro de 2018, passou a exercer a funcao de supervisora de Apoio Juridico a
Apuracles (SGE/AJA), vinculada a Geréncia de Assuntos Juridicos e Contratos
(SGE/GJC) que tem como atribuicdo prestar consultoria e assessoramento

juridicos relacionados aos procedimentos correcionais. A manifestacdo juridica
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objetiva auxiliar a autoridade competente no saneamento dos mencionados
processos e na tomada de decisdo.*

O envolvimento direto com os procedimentos correcionais, por meio da
prestacdo de consultoria e assessoria juridica ao longo dos anos tanto como
advogada quanto supervisora da area, permite que a pesquisadora tenha um
conhecimento detalhado do fluxo do procedimento de sindicancia investigativa e do
procedimento para aplicacdo de penalidades, facilitando a identificagdo dos pontos
criticos do processo.

Ademais, o fato de a pesquisadora ter cursado no ambito do Programa de
Pos-Graduacdo em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para a
Inovagdo (PROFNIT), ponto focal Universidade de Brasilia (UnB) as disciplinas
obrigatérias Conceitos e Aplicacbes de Propriedade Intelectual, Conceitos e
Aplicacbes de Transferéncia de Tecnologia e Oficina Profissional, bem como a
disciplina optativa Projetos em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo agregou a
experiéncia profissional da pesquisadora o conhecimento académico necessario
para o desenvolvimento de uma proposta mais madura e acurada sob o ponto-de-
vista técnico.

O estudo foi realizado na Embrapa Sede, localizada na cidade de Brasilia,
Distrito Federal, do segundo semestre de 2020 ao primeiro trimestre de 2021. A
expectativa € que o modelo proposto neste estudo seja implementado pela
Empresa no segundo semestre de 2021.

A metodologia aplicada nesta pesquisa € o0 estudo de caso e a pesquisa-
acao.

O presente estudo € composto por cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta
introducdo ao trabalho proposto, descrevendo os objetivos geral e especificos,
além de contextualizar e justificar a relevancia do estudo. O capitulo 2 trata da
revisdo de literatura estruturada em: inovacdo no servico publico; inovacao de
processo de negdcio; impacto da inovacdo proposta no planejamento estratégico
da Embrapa; indicadores de desempenho e, por fim, a apresentacao do Sistema de
Correicdo do Poder Executivo federal (SISCOR) e do Modelo de Maturidade
Correcional, desenvolvido pela CGU, como forma de auxiliar as unidades

! Conforme subitem 9.9.2.4, alinea “h”, do Regimento das Secretaria da Embrapa (EMBRAPA,
2020b).
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correcionais na gestdo do processo correcional. O capitulo 3 apresenta a
metodologia utilizada neste estudo. O capitulo 4 apresenta as conclusdes acerca
da pesquisa realizada. As referéncias bibliograficas estdo dispostas no capitulo 5.
Anexo ao presente trabalho, encontram-se no Apéndice A a descricdo dos produtos
tecnolégicos desenvolvidos pela pesquisadora e requisito obrigatério para a
obtencdo do titulo de mestre pelo PROFNIT; no Apéndice B a autorizacdo da
Embrapa para a realizacdo do estudo e citagcdo do nome da Embrapa no TCC
(Trabalho de Concluséo de Curso).

O capitulo a seguir apresenta o referencial teorico utilizado para a

realizacdo deste estudo e que evidencia a pertinéncia do tema.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacéo no setor publico

A inovacéo esta intrinsicamente ligada a vida humana, portanto é tdo antiga
guanto a humanidade. Ao longo do tempo, houve uma série de saltos de inovacéao.
Podem ser indicadas as inovacdes que possibilitaram que nossos ancestrais
passassem da caca e da coleta para o cultivo — com o0 consequente
desenvolvimento das economias agrarias; a inovacdo nas artes e nas ciéncias
durante o lluminismo e o Renascimento e as inovac¢des ocorridas durante a
Revolucéo Industrial, na Inglaterra (DEARLOVE; CRAINER, 2014).

A palavra inovacdo traz em si a ideia de novidade, algo novo ou
modificado. Definir inovacdo ndo é uma tarefa facil. O termo é frequentemente
confundido com criatividade e invencédo. Invencgéo € a criacdo de algo inédito, como
um produto, um servigo, um processo ou uma tecnologia. A inovagao ocorre por
ocasido da aplicacdo comercial em escala de uma dada invencdo. Assim, toda
inovacdo ja foi uma invencdo, mas a reciproca nem sempre € verdadeira
(DRUMMOND, 2018).

N&o ha como definir inovagcdo sem que o economista austro-americano
Joseph Schumpeter seja citado. Corréa et. al (2017), valendo-se dos ensinamentos
de Schumpeter, caracterizam a inovagdo como um processo de “destruigao

criativa” que pode ocorrer mediante a introducdo de um novo bem, novo método de
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producdo, aquisicdo de uma nova fonte de matéria-prima ou criacdo de uma nova
organizacdo. Assim, para os referidos autores, a inovacdo corresponde ao
resultado da atuacao dos empreendedores que, ao proporcionar ao mercado novas
ofertas, acarretam uma ruptura no estado atual das coisas.

Na mesma esteira de Schumpeter, Giovanni Dosi (1988) define inovacao
como a busca, a descoberta, a experimentacdo, o desenvolvimento, a imitacéo e a
adocédo de novos produtos, novos processos e novos formatos organizacionais
(apud, CALDAS; CARVALHO; PIMENTA, 2017).

Para Tigre (2006), a inovagcao constitui uma ferramenta essencial para
aumentar a produtividade e a competitividade das organizagfes, assim como para
impulsionar o desenvolvimento econémico de regides e paises. No mesmo sentido,
Feitosa (2011) observa que a inovacao e o conhecimento passam a ser concebidos
como os principais fatores que definem a competitividade e o desenvolvimento dos
paises. Ambas as definicbes destacam a importancia da inovacdo para o
crescimento econdmico, demonstrando a existéncia de uma relagao positiva entre
o nivel das atividades de inovacéao e o nivel de produtividade de paises.

A inovacgao nédo é so considerada como um dos fatores determinantes para
0 crescimento de um pais, mas também para uma empresa em relacdo a
produtividade no nivel micro (CALDAS; CARVALHO; PIMENTA, 2017). Ela tem
sido utilizada para melhorar o desempenho empresarial, assegurando a
sobrevivéncia e a competitividade de uma organizacdo. Para Kim e Maubourgne
(2004), a inovacao € a Unica alternativa de que as organizacGes dispdem para
crescer e prosperar no mercado (apud CORREA et. al, 2017).

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2018), uma inovacdo € um produto ou
processo novo ou aprimorado (ou uma combinacdo de ambos) que difere
significantemente do produto ou processo prévio de uma organizacdo e que foi
colocado a disposicdo para potenciais usudrios (produto) ou incorporado a
organizacao (processo).

Uma inovagao nao necessariamente traz um valor positivo para sociedade
ou um beneficio positivo para a empresa. Uma inovagcdo pode impulsionar a
performance financeira de uma empresa e, a0 mesmo tempo, trazer poucos
beneficios para o0s seus consumidores, podendo acarretar problemas de
seguranca, saude ou meio ambiente. Por outro lado, uma inovacdo nao

necessariamente impulsiona a performance financeira ou a participacdo no



23

mercado de uma empresa. Pode, por exemplo, trazer beneficios para os usuarios
do produto ou do processo sem que impulsione as vendas, 0 lucro ou a
participacdo do mercado da empresa (OCDE, 2018).

Para Tidd e Bessant (2015), a inovagdo é orientada pela habilidade de
fazer relacbes, de visualizar oportunidades e de tirar vantagem dessas
oportunidades e de explora-las. Nesse sentido, Drummond (2018, p. 11), assim

define inovacéo:

Quando o assunto € inovagdo, esqueca seu produto, sua tecnologia e
seus demais atributos”. Concentre-se em responder & seguinte pergunta:
qgual é o problema que seu cliente (ou prospect, aquele que pode vir a ser
seu cliente) que resolver? Quais tarefas ele quer executar? Como
podemos ajudar esse cliente — de forma lucrativa —, tornado [sic] sua vida
mais facil, simples, barata, conveniente e produtiva?

No servico publico, o conceito de inovagcdo esta em franco processo de
consolidagéo (SOARES, 2010). Para Gracas Rua (1999), o conceito de inovagao
no servico publico era inicialmente utilizado para expressar as tentativas de
integracdo das politicas de ciéncia e tecnologia com as politicas econdémicas, a fim
de alavancar a competitividade econdémica internacional dos paises desenvolvidos.

Ocorre que nem sempre uma inovacdo tecnolégica assegura a
competitividade ou soluciona problemas sociais. Assim, com o passar do tempo, o
conceito passou a assumir uma dimensdo mais ampla indicando qualquer
introducdo intencional que funcione efetivamente em um ambiente de reduzida
funcionabilidade (GRACAS RUA, 1999, apud SOARES, 2010).

No Brasil, 0 ambiente de reduzida funcionalidade do setor publico deve ser
estudado sob uma perspectiva histérica relacionada, em especial, a dois modelos
distintos de administracdo ja implementados: o modelo patrimonialista e 0 modelo
burocrético (SOARES, 2010).

O modelo patrimonialista perdurou no Brasil desde o periodo colonial até a
década de 1930. Neste periodo, a administracdo publica consistia em um
instrumento para usufruir de bens publicos de acordo com motivacdes pessoais,
ndo havendo uma diferenciacdo do que era publico e privado. (SOARES, 2010).

Em 1936, o governo de Getulio Vargas realizou a primeira reforma
burocratica, fundamentada na meritocracia ou no mérito profissional, instituindo o
concurso publico e treinamentos, focalizando no processo (legalidade) e na
hierarquia (CARVALHO, 2018).
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A administracdo publica burocratica visou combater o0s tracos
patrimonialistas, verificados por meio de praticas clientelistas, tais como a
nomeacao de parentes ou conhecidos para a ocupacao de cargos publicos. Como
combate a essas praticas, foram adotados controles administrativos rigidos,
partindo-se de uma desconfianca prévia da conduta dos administradores e dos
administrados (SOARES, 2010).

Ocorre que a énfase exacerbada nos controles se demonstrou ineficaz,
pois tornou a administracdo publica pesada, privilegiando-se o formalismo e o
ritualismo de maneira excessiva. A criatividade estava sendo eliminada e a
inovacdo se tornou cada vez mais rara em virtude dos processos rigidos criados
em torno das normas impostas (GRACAS RUA, 1999, apud SOARES, 2010).

Em 1967, o Governo Federal editou o Decreto-Lei n° 200, por meio do qual
propés uma reforma administrativa no ambito da Administracdo Publica Federal,
com os primeiros tracos de um modelo gerencial (BRASIL, 1967). Com o intuito
descentralizar as atividades estatais, tornando-as menos rigidas e menos
burocraticas, criou-se, por meio do referido decreto-lei, as autarquias, as empresas
publicas, as sociedades de economia mista e as fundacdes publicas.

Partindo da premissa de que as pessoas juridicas de direito publico
possuiam muitas amarras e controles que dificultavam uma atuacdo eficiente,
surgiram as empresas estatais, dotadas de personalidade juridica de direito
privado, capazes, portanto, de serem instrumentos estatais mais ageis.

Nesse contexto, em 1972, a Embrapa foi criada como uma empresa
publica federal para que fosse mais flexivel do que os érgdos que compunham a
administracdo publica federal direta, em especial no que tange a administracao
financeira e pessoal, o planejamento, a avalicdo de desempenho, a divulgacao de
resultados e a transparéncia (ALVES, 2010).

Contudo, a tentativa de que essas entidades funcionassem de forma
menos burocrética foi frustrada, uma vez que o regime juridico foi se tornando mais
publico do que privado, em virtude de previsdes constitucionais e legais que
acabaram por estender a elas o regime de direito publico, destacando-se como
exemplos a exigéncia de realizacdo de concurso publico para a contratacdo de
pessoal, a vedagcao a acumulacdo remunerada de cargos ou empregos publicos e a

sujeicdo a adogéo de procedimento licitatério.
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Diante do exacerbado crescimento do aparato burocratico e que tornava a
atuacdo estatal mais lenta e menos eficaz, em 1995, o governo de Fernando
Henriqgue Cardoso langou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE), com o intuito de construir um novo Estado que perseguisse resultados,
tornando-se mais eficiente e tendo como foco o atendimento ao cidaddo
(CARVALHO, 2018).

A administracdo publica gerencial fundamenta-se na descentralizacdo
politico-administrativa, na instituicdo de formatos organizacionais com poucos
niveis hierarquicos, na flexibilidade organizacional, no controle e atingimento de
resultados, na adocdo de confianca limitada no que se refere aos servidores
publicos e no foco ao atendimento as necessidades do cidaddo e introducdo de
controle da atividade estatal, garantindo a transparéncia (SOARES, 2010).

Essa ultima reforma administrativa foi denominada gerencial e perdura até
os dias atuais. Muito embora atualmente seja adotado o modelo gerencial pela
administracdo publica, verifica-se que os modelos anteriores coexistem com o
modelo atual, pois até hoje sdo observadas praticas clientelistas ou de excessiva
rigidez normativa e processual, o que impacta na inovacdo do setor publico
(SOARES, 2010).

Na administracdo publica gerencial, a inovacao é apontada como requisito
basico para a solucdo de problemas e desafios enfrentados atualmente pela
administracdo publica, em virtude da crescente escassez de recursos para O
atendimento das demandas crescentes da sociedade (SOARES, 2010).

Sob o aspecto econdémico, Potts e Kastelle (2010) apresentam trés motivos
para o fomento da inovacdo no setor publico. O primeiro esta relacionado a
contribuicéo significativa do setor publico no Produto Interno Bruto (PIB), entre 20%
e 50%, nos paises que compdem a OCDE. O segundo motivo consiste no fato de o
setor publico ser responsavel por fornecer servicos aos cidaddos e empresas,
sendo a inovacdo um instrumento capaz de proporcionar mais eficiéncia a
prestacdo desses servicos a sociedade. O terceiro esta relacionado a
responsabilidade do setor publico na definicdo de politicas de fomento a inovagéo
no setor privado (apud BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013).

Do ponto de vista social, a inovacdo no setor publico pode resultar numa
maior satisfacdo do cidaddo com os servi¢os oferecidos, aumentando a confianca
dos usuarios no setor publico (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013).
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Com o objetivo de se melhorar qualitativa e quantitativamente o
desempenho da atividade governamental, varias acdes vém sendo desenvolvidas
para a promoc¢ao da inovagdo no servigco publico, tais como o Concurso Inovagao
na Gestdo Publica Federal, realizado anualmente pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap), cujo objetivo € incentivar a implementacdo e a
disseminacao de praticas inovadoras na gestdo publica, por meio da premiacéo e
divulgacao dessas préaticas (GONCALVES, 2019).

Em que pese os esforcos para a promoc¢édo da inovacdo no setor publico,
verifica-se a existéncia de barreiras a inovacdo. Alencar (2005) aponta cinco
grandes grupos de barreiras, sdo elas: estruturais; sociais e politicas; processuais;
de recursos; e individuais e atitudinais.

As barreiras estruturais estdo relacionadas ao grau em que uma
organizacao obriga seus colaboradores a observarem regras e procedimentos. Um
ambiente rigido acompanhado por comportamentos estandardizados por parte dos
colaboradores costuma inibir o surgimento de ideias inovadoras dentro da
organizacdo e, até mesmo, a adoc¢ao de inovacgfes potencialmente Uteis verificadas
em outras organizacdes e que poderiam ser adotadas no local de trabalho
(ALENCAR, 2005).

Outra vertente da barreira estrutural € a centralizagdo. Quanto mais
concentrado estiver o poder decisério no cume da hierarquia organizacional, maior
sera a probabilidade de o ambiente organizacional ser inGspito a inovacéo. Isso
porque a centralizacdo do poder decisério tende a estar acompanhada da baixa
participacdo dos colaboradores de niveis inferiores no processo decisorio,
dificultando no surgimento ou circulacdo de ideias inovadoras (ALENCAR, 2005).

As barreiras sociais e politicas estdo relacionadas a énfase dada pela
organizacdo nas relacbes de poder e diferenciagcdo de status entre 0s seus
colaboradores. Essas barreiras também estdo relacionadas a existéncia de
normativos empresariais que cerceiem a capacidade criativa do colaborador, o
cultivo ao medo de critica e a dificuldade em comunicar ideias (ALENCAR, 2005).

JA as barreiras processuais estdo relacionadas a procedimentos que
acabam por inibir a inovacao, tais como a énfase na manutencédo do estado das
coisas e o desestimulo a realizacdo de tarefas de trabalho diferentemente de como
sao realizadas costumeiramente (ALENCAR, 2005).
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A falta de profissionais, de tempo e de recursos financeiros sao
consideradas barreiras de recursos que podem dificultar tanto a introducdo quanto
a implementagéo da inovagdo (ALENCAR, 2005).

Por fim, as barreiras individuais e atitudinais referem-se as caracteristicas
individuais dos colaboradores que inibem a inovacao, tais como o medo de correr
risco e de compartilhar ideias, a hostilidade ao diferente, a acomodacédo, a
inflexibilidade e a resisténcia a mudancas (ALENCAR, 2005).

Como se vé, o ambiente organizacional influencia diretamente na
capacidade de inovar de uma organizacdo. VanGuny (1987) destaca alguns
componentes que podem auxiliar na criacdo de um ambiente organizacional
inovador, sao eles: a autonomia, o sistema de premiacdo, o apoio da direcéo, o
apoio a criatividade, a aceitacdo das diferencas e diversidade entre os membros e
o envolvimento pessoal (apud ALENCAR, 2005).

A autonomia esta relacionada ao grau de liberdade que uma organizacéo
proporciona ao seu colaborador que lhe permita inovar. Alencar (2005) demonstra
que a formacgéao de grupos de trabalhos com a participacdo de colaboradores de
distintos setores para a elaboracdo de projetos € uma forma de promocao dessa
autonomia.

A implementacdo de um sistema de premiacdo dependente de
desempenho pode auxiliar na criagdo de um ambiente organizacional inovador. A
satisfacdo com as recompensas disponiveis tem influéncia no desempenho,
afetando a disposicado do colaborador para cultivar a sua criatividade no ambiente
de trabalho (ALENCAR, 2005).

Segundo Alencar (2005), o apoio da organizacdo a criatividade é outro
componente que favorece a criacdo de um ambiente organizacional inovador. A
percepcao pelo colaborar de que a organizacao esta disposta a ouvir novas ideais,
aceitar e apoiar mudancas que podem ser benéficas a instituicdo auxilia na criacdo
de um ambiente organizacional inovador.

Tem sido observado ainda que muitas propostas inovadoras decorrem de
organizacfes que abrem espaco para a divergéncia de pontos de vista e propostas,
com a composicdo de grupos de trabalho cujos integrantes possuem um perfil
heterogéneo no que se refere a formacao e experiéncia (ALENCAR, 2005).

O envolvimento pessoal ou a motivagao intrinseca € um outro componente

que permite a criagdo de um ambiente inovador. Um individuo motivado, com alto
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grau de envolvimento, apresentard um alto nivel de dedicacdo ao trabalho
(ALENCAR, 2005).

Ressalta-se, contudo, que todos os componentes acima dependem do
apoio e da valorizagcdo as novas ideais por parte da alta administracdo da
organizacdo. O modo como a alta administracdo lidera os colaboradores é fator
determinante para a criacdo de um ambiente de trabalho propicio para a
criatividade (ALENCAR, 2005).

A Embrapa procura propiciar um ambiente organizacional inovador, na
medida em que pode ser constatada a presenca dos cinco componentes citados
por VanGuny (1987) na organizacdo, quais sejam: a autonomia, o sistema de
premiacdo, o apoio da direcdo, o apoio a criatividade, a aceitacdo das diferencas e
diversidade entre os membros e o envolvimento pessoal (apud ALENCAR, 2005).

No ambito da Embrapa, o componente autonomia é observado por meio da
constituicdo de diversos grupos de trabalho com a participacdo de colaboradores
com diferentes formagdes profissionais para a elaboracdo de projetos e propostas
de melhoria relativos aos processos organizacionais da Empresa. A titulo
exemplificativo, a presente pesquisa originou-se de um grupo de trabalho formado
por advogados, administradores e uma colaboradora com formacgédo em Psicologia.

A Embrapa conta também com processos de reconhecimento e
recompensa que compreendem acdes de reavaliacdo salarial, promocao e
progressdo anual por mérito e progressao por antiguidade com o objetivo de
retribuir as contribuicGes prestadas por seus colaboradores, voltadas para o
cumprimento das metas e objetivos estratégicos da Empresa (EMBRAPA, 2012a).

A alta administracdo explicita o seu compromisso com o estimulo a
criatividade e a inovagdo em documentos relevantes que norteiam as atividades da
Empresa. Por meio do VIl Plano Diretor da Embrapa (PDE), a Empresa explicita a
sociedade que a busca por solugdes criativas e inovadoras que agreguem valor
aos produtos e servicos desenvolvidos pela Embrapa é um dos valores da
instituicdo (EMBRAPA, 2020c, p. 16):

[.]

Confianca e integridade

Somos confiaveis porque cultivamos e praticamos 0 comportamento ético
e moral em todas as nossas acbes, garantindo integridade a nossa
empresa.

Respeito
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Somos abertos ao novo e acreditamos tanto no crescimento pessoal
guanto no crescimento profissional a partir do respeito a diversidade de
pessoas e opinides.

Conectividade

Buscamos interagir com todos 0s estratos geradores de conhecimento e
de tecnologia e com todos os beneficiarios a partir da geracdo de impacto
por meio das tecnologias desenvolvidas por nés e N0ssos parceiros.

Inovacgéo

Buscamos soluc8es criativas e inovadoras que agreguem valor aos
produtos e servi¢cos que desenvolvemos.

Exceléncia

Somos comprometidos com a realizacdo do nosso trabalho e
empenhamos em entregar os melhores resultados com alto grau de
qualidade.

Sustentabilidade

Buscamos alavancar o bem-estar socioecondmico em harmonia com o
meio ambiente por meio de conhecimentos e solu¢Bes inovadoras que
contribuam para o alcance dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

[...]-g.n.

Ademais, o item 1.5 do Plano de Carreiras da Embrapa (PCE) estabelece
que a Politica Geral de Gestéo de Pessoas deve estimular e desenvolver nos seus
colaboradores um estado permanente de resolucao de problemas, independéncia e
capacidade criativa, levando em consideracdo as metas e objetivos estabelecidos
pela Embrapa (EMBRAPA, 2012Db).

Por meio do item 2.1 do PCE, a Embrapa ratifica ainda o seu compromisso
em propiciar um ambiente organizacional criativo e inovador por meio do
aprimoramento da Politica de Gestao de Pessoas da Embrapa que vise a retencéo
de talentos, a valorizacdo das pessoas e o0 oferecimento de oportunidades de
desenvolvimento (EMBRAPA, 2012b, p. 6):

CAPITULO Il — OBJETIVOS DO PLANO DE CARREIRAS DA EMBRAPA
2 Sao objetivos especificos deste PCE:

2.1 Responder & Politica de Gestdo de Pessoas da Embrapa, refletindo a
realidade atual e incorporando o0s novos desafios da Empresa,
comtemplando, principalmente, aprimoramentos que visem a retencéo de
talentos, a valorizacao das pessoas e o oferecimento de oportunidades de
desenvolvimento, de forma a permitir o estabelecimento de um
ambiente de harmonia no clima organizacional, criatividade e
inovacao.

[...]-g.n.
O mesmo Plano estabelece como atribuicdo e responsabilidade dos
colaboradores ocupantes dos cargos de pesquisador e analista, bem como dos

ocupantes dos cargos de confianca a solucdo de problemas inéditos e
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multidisciplinares, utilizando criativamente seus conhecimentos (EMBRAPA,
2012a).

O quarto componente citado por VanGuny (1987) capaz de propiciar um
ambiente organizacional inovador é a aceitacdo das diferencas e diversidade entre
0s membros pela organizacao (apud ALENCAR, 2005). O respeito a diversidade de
pessoas e opinides é um dos valores compartilhados pela Embrapa e consta
expressamente no VIl PDE (EMBRAPA, 2020c):

[--]
Confianca e integridade

Somos confiaveis porque cultivamos e praticamos o comportamento ético
e moral em todas as nossas acdes, garantindo integridade a nossa
empresa.

Respeito

Somos abertos ao novo e acreditamos tanto no crescimento pessoal
guanto no crescimento profissional a partir do respeito a diversidade
de pessoas e opinides.

Conectividade

Buscamos interagir com todos os estratos geradores de conhecimento e
de tecnologia e com todos os beneficiarios a partir da geragcdo de impacto
por meio das tecnologias desenvolvidas por nés e h0ssos parceiros.

Inovacao

Buscamos solugBes criativas e inovadoras que agreguem valor aos
produtos e servi¢os que desenvolvemos.

Exceléncia

Somos comprometidos com a realizacdo do nosso trabalho e
empenhamos em entregar os melhores resultados com alto grau de
qualidade.

Sustentabilidade

Buscamos alavancar o bem-estar socioecondmico em harmonia com o
meio ambiente por meio de conhecimentos e solu¢Bes inovadoras que
contribuam para o alcance dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentével.

[...]-g.n.

Por fim, entende-se que o envolvimento pessoal € resultado da motivacéo
intrinseca do colaborador, estimulado e potencializado pela efetiva implementacéo
das Politicas de Gestao de Pessoas da Empresa.

Verifica-se, pois, que o0 ambiente organizacional da Embrapa é
extremamente propicio para se inovar, sendo possivel a identificagdo objetiva de
todos os componentes que estimulam o processo de inovacéao.

A seguir, sera realizada uma breve abordagem acerca da inovagdo de

processo de negaocio, tipo de inovagéo proposta neste estudo.
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2.2 Inovacdao de processo de negocio

A quarta edicdo do Manual de Oslo (OCDE, 2018) elenca, quanto ao tipo
de inovacao, duas formas possiveis para classificagdo: a) inovacao de produto; e b)
inovagao de processo de negdcio.

De acordo com o mencionado manual (OCDE, 2018), a inovacdo de
produto consiste em um bem ou servico novo ou melhorado que difere
significativamente de um bem ou servico prévio da organizacdo e que foi
introduzido no mercado. J& a inovacao de processo de negdcio consiste em um
processo de negocio novo ou aprimorado para uma ou mais funcées de negocio
que difere significativamente do processo de negdcio prévio da organizacdo e que
foi a ela incorporado.

A definicdo n&o exige que a inovacdo seja um sucesso comercial,
financeiro ou estratégico no momento da medi¢do. A inovacdo de produto pode
falhar comercialmente ou a inovacédo de processo de negdcio pode requerer mais
tempo para atingir os seus objetivos (OCDE, 2018).

Ainda segundo o Manual (OCDE, 2018), todas as func¢des de negdcio
podem ser objeto de uma atividade de inovacdo. O termo processo de negocio
inclui as funcbes de negocio principais (de producdo de bens e de servigcos) e
funcBes de apoio (distribuicdo e logistica, marketing, vendas, servicos de pos-
venda, servicos de tecnologia da informagdo e comunicacdo para a empresa,
funcbes administrativas e de gestdo, servicos de engenharia e técnicas
relacionadas para a empresa e desenvolvimento de processo de produto e
negdécio). Um processo de negdcio pode ser desenvolvido pela propria empresa ou
por uma outra e depois incorporado a ela.

As principais caracteristicas do aprimoramento da funcdo de negécio
incluem maior eficiéncia, uso eficiente de recursos, credibilidade e resiliéncia,
acessibilidade, praticidade e utilidade para os envolvidos no processo de negécio,
externos ou internos para a organizagao (OCDE, 2018).

As inovacdes de processo de negocio podem ser motivadas por metas
para implementacédo de estratégias de negoécio, reducdo de custos, melhoria na
qualidade do produto ou condi¢cdes de trabalho ou para adequacédo a legislacédo
vigente. Uma inovacdo de processo de negécio pode envolver melhoria a um ou

mais aspectos de uma funcéo de negdcio ou a combinacdes de diferentes funcdes
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de negdcio. As inovacbes de processo de negdécio sdo implementadas quando
colocadas em uso pela organizacdo em suas operacdes. Elas podem envolver a
adocéao pela empresa de servicos de negdcio novos ou melhorados desenvolvidos
inclusive por contratantes externos. Por exemplo, a contratacdo de um sistema de
contabilidade ou de recursos humanos (OCDE, 2018).

O presente estudo focaliza na inovacdo de processo de negocio (funcao
administrativa e de gestdo), jA que o que se propfe € inovar na dindmica do
processo correcional da Embrapa, por meio de uma nova modelagem para
promover a eficiéncia organizacional.

Registre-se que, somente a partir 2018, a OCDE incorporou o conceito de
inovacao de processo de negécio. Até a publicacao da quarta edicdo do Manual de
Oslo, a OCDE classificava a inovagdo em quatro tipologias: produto; processo;

marketing; e organizacional; consoante o Quadro 1.

Quadro 1 — Tipos de inovacéao.

TIPO DE

INOVAGAO DEFINICAO
(...) é a introducdo de um bem ou servico novo ou significativamente
= melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
Inovagao do N e o
Incluem-se melhoramentos significativos em especificacbes técnicas,
produto - . 1
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais. (OCDE, 2005, p. 57)
(...) € a implementagcdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudancgas significativas em
Inovagao de técnicas, equipamentos e/ou softwares. As inovacdes de processo podem
processo visar reduzir custos de producao ou de distribuicdo, melhorar a qualidade, ou
ainda produzir ou distribuir produtos novos ou significativamente melhorados.
(OCDE, 2005, p. 58-59)
| = (...) é implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de
novagao

negocios da empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou em suas

CITgEIPA e relacdes externas. (OECD, 2005, p. 61)

(...) € a implementacdao de um novo método de marketing com mudancas
Inovagao de significativas na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no
Marketing posicionamento do produto, em sua promoc¢do ou na fixacdo de precos.
(OCDE, 2005, p. 59)

Fonte: adaptado OCDE (2005).

A maioria dos estudos desenvolvidos e publicados no Brasil até 2020 ainda
consagrava a classificacéo da terceira edicdao do Manual de Oslo (OCDE, 2005), o

gue pbde ser constatado a partir da pesquisa bibliografica realizada no Portal de
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Peridédicos CAPES. Utilizando-se na consulta a expressao “inovacao de processo
de negdcio”, a busca ndo retornou qualquer resultado. Tal fato sugere que a
classificacao utilizada a partir da quarta edicdo do Manual de Oslo (OCDE, 2018),
quanto aos tipos de inovacgdo, ainda ndo estd sedimentada no meio académico
brasileiro.

A seguir, por meio do Quadro 2, compara-se 0s tipos de inovacao na atual

e na anterior edicdo do Manual de Oslo.

Quadro 2 — Comparacdo dos tipos de inovacdo na edicdo corrente e

antecessora do Manual de Oslo.

Quarta edicéo, 2018 (MO4) comparada com a terceira edi¢do, 2005 (MO3)

MO3 MO3 subcomponentes MO4 Diferencas
Produto Bens Bens Inclusdo das
Servicos Servicos caracteristicas do design
¢ ¢ de produtos, que foram

Bens e servicos incluem  classificadas como
produtos de captura de inovagéo de marketing no
conhecimento e MO3.
combinacgdes destes.
Inclui as caracteristicas
do design de bens e
Servicgos.

Processo Producéo Producéo Servigos auxiliares no

Organizacional

Marketing

Distribui¢éo e logistica

Servicos auxiliares,
incluindo compra,
contabilidade e servigos
de TIC

Praticas comerciais

Organizagéo do local de
trabalho

(distribuic&o de
responsabilidades)

Relacdes externas

Design de produtos

Disposicéo e
empacotamento do

Distribuig&o e logistica

Sistemas de Informacao
e Comunicacao

Administracao e gestao

Marketing, venda e pos-
venda

MO3 que foram
transferidos para
administracéo e gestéo.

Inovacdes
organizacionais no MO3
encontram-se nas
subcategorias de
administracdo e gestao a,
b e f desta edicdo do
manual.

Servigos auxiliares em
administracdo e gestao
(subcategorias c, d e e)
foram classificadas como
inovacdo de processo no
MO3.

Inovacdes de Marketing
do MOS3 foram
classificadas como
subcategorias a e b neste
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produto manual.

Promogé&o do produto Inovacdo em vendas,
servicos de pés-vendas e
outras funcdes de suporte
ao consumidor néao foram
classificadas no MO3.

Fixacdo do preco

Inovacdes em vendas,
pos-venda e outras
funcdes de servigos de
apoio ao atendimento ao
cliente néo foram inclusas
no MO3. Inovacdes
relacionadas ao design
de produto foram
classificadas como
inovacédo de produto
neste manual.

N/A N/A Desenvolvimento de N&o foram explicitamente
processo de produto e consideradas no MO3 e
processo de negécio muito provavelmente

relatadas como inovacao
de processo.

Fonte: adaptado OCDE (2018, p. 75).

O presente estudo objetiva inovar na dindmica do processo correcional da
Embrapa, por meio de uma nova modelagem que aumente a qualidade do servigo
prestado pelos atores envolvidos no processo, reduza o tempo de tramitacdo e
diminua o custo do processo, associada a reformulacédo da area. Assim, é possivel
afirmar que o tipo de inovacéo pretendido se enquadra no conceito de inovag¢ao no
processo de negdcio, abarcando a categoria funcional administracéo e gestéo.

Se utilizada a classificacédo prevista na terceira edicdo do Manual de Oslo
(OCDE, 2005), os ajustes pretendidos no processo correcional da Embrapa
abarcariam tanto a inovacao de processo quanto a inovacao organizacional. Afinal,
a um sO tempo, a mudanca proposta neste estudo contempla um método de
producdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado, associado a uma
nova organizacgao do local de trabalho.

Diante da escassez de estudos no Brasil que analisem a inovacdo no
processo de negocio (OCDE, 2018), abre-se breve parénteses para apresentar a
visdo dos autores brasileiros sobre a realidade do nosso pais, considerando a
correlacdo entre esse tipo de inovacdo (no processo de negocio) aqueles
consagrados pela OCDE em 2005 (inovacdo de processo e organizacional) e que

estariam associados ao presente trabalho.
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A inovacdo de processo adquire um contorno importante para as
organizacdes que almejam um diferencial perante os concorrentes, porquanto a
empresa pode obter como resultados flexibilidade, qualidade, reducao do tempo de
produgdo, maior eficiéncia, otimizacdo do tempo e maior lucratividade (ARAUJO;
ARAUJO, 2013 apud CALAZANS; SILVA, 2016).

Assim, a inovacgao de processo tem sido frequentemente empregada como
recurso para melhorar o desempenho das organizagcdes ao se promover melhorias
nos processos produtivos e consequente aumento de produtividade, reducdo de
perdas e diminuicdo dos custos de producdo, ao congregar métodos,
equipamentos e/ou capacidades para o desenvolvimento de novos
servigos/produtos ou aperfeicoamento de outros (CALAZANS; SILVA, 2016).

Segundo a Pesquisa de Inovacao (Pintec), triénio 2015-2017, a inovacao
de processo constitui o traco mais comum de inovacdo no Brasil. A pesquisa
realizada em um universo de 116.962 empresas com dez ou mais pessoas,
cobrindo setores da industria, servicos e eletricidade e gas revela que a
participacdo das empresas que inovaram apenas em processo foi 9,8% superior as
empresas que inovaram apenas em produto. Nos triénios 2012-2014 e 2009-2011,
este numero foi ainda maior, 13,6%. A Figura 1 apresenta o percentual do tipo de

inovacao (produto, processo e produto, e/ou processo):

Figura 1 — Tipos de inovagdo mais recorrentes no Brasil.
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Taxa de inovagao

Tipo de inovagao (%)

35,7
Inovadoras

(produto ou processo) 33,6

S6 produto

S6 processo

Produto e processo

B 2009-2011 355 2012-2014 533 2015-2017

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2017).

Conforme verificado, no Brasil, ha historicamente uma predominancia da
inovacado de processo em relacdo a de produto. Isso porque predomina o modelo
de inovacdo baseado no acesso ao conhecimento tecnol6gico por meio da
incorporacdo de maquinas e equipamentos. Esse modelo ndo é compartilhado por
paises mais desenvolvidos, nos quais o percentual de empresas com inovacgdes de
produto é maior ou similar ao de empresas com inovacdes de processo (SOARES
et. al, 2016).

A implementacdo de uma inovacdo no processo de negocio pode
compreender varias etapas, desde seu desenvolvimento inicial, teste piloto até sua
implementacdo em todas as func¢des de negaocio relevantes (OCDE, 2018).

Para Araujo e Araujo (2013), ao planejar a implementacédo de uma cultura
de inovacdo de processo, surge a necessidade de a empresa conscientizar os
colaboradores acerca da importancia das mudancas que ocorrerdo com 0 processo

de inovagao, a fim de que a implantagdo ocorra com sucesso. Isso pode ser feito
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por meio de treinamentos e capacitagcdes ministradas por aqueles que vao lidar
com o processo de inovacao na empresa.

Os referidos autores ressaltam ainda a necessidade de se estabelecer
corretamente as atribuicbes de cada colaborador, elaborando-se rotinas
padronizadas e documentadas detalhadamente, assegurando que todos os
colaboradores tenham conhecimento das funcdes exercidas. E importante ainda
gue sejam elaboradas rotinas padronizadas e documentadas minuciosamente de
cada processo produtivo da empresa (ARAUJO; ARAUJO, 2013). Nesse sentido,
Sousa e Carvalho (2012, p. 306) lecionam que:

Cabe observar que o sucesso da implementacdo da inovacdo de
processos esta intimamente ligado a estratégia empresarial e as diretrizes
estabelecidas pela organizacdo. Para obter diferencial competitivo, é
necessario que todos estejam comprometidos com as atividades, com o
desempenho e com o resultado esperado na implementacdo desta
técnica, para atingir os objetivos almejados pela organizacéo.

E importante que se monitore a performance inovativa com o intuito de
gerencia-la de forma eficaz. Somente por meio da analise de seus resultados e
diagnéstico de avancos e deficiéncias € que a organizacdo poderd melhorar
continuamente o seu processo inovador (STEFANOVITZ; NAGANO, 2014).

Fechado os parénteses sobre a relevancia de se analisar a superada
classificacdo de 2005 da OCDE a partir da realidade brasileira — e retornando as
orientacdes fornecidas pela quarta edicdo do Manual de Oslo —, quanto ao grau de
novidade, as inovacdes podem ser classificadas como inovag¢des radicais ou
inovagdes incrementais. A inovagdo radical consiste no desenvolvimento ou na
comercializacdo de produtos totalmente novos a partir de resultados de pesquisa.
(BARBOSA; NEVES; SANTOS, 2014).

J4 a inovacdo incremental consiste em uma série de pequenas e
constantes melhorias em produtos, processos e servicos ja existentes em uma
empresa, mas que compdem um importante papel no processo de inovacdo de
uma organizacdo (RAMOS; GUIMARAES; LARA, 2019).

Partindo dessas definicbes, pode-se afirmar que, quanto ao grau, a
proposta apresentada neste trabalho deve ser classificada como uma inovacgéo
incremental. Isso porque ja existe um processo implementado no ambito da
Embrapa, no qual serédo identificados os pontos criticos para que posteriormente

seja apresentada a proposta de melhoria do processo.
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O presente estudo tem como objetivo inovar na dindmica do processo
correcional da Embrapa, por meio de uma nova modelagem que aumente a
qualidade do servico prestado pelos atores envolvidos no processo, reduza o
tempo de tramitagdo e diminua o custo do processo.

A inovacdo proposta sera uma inovagao no processo de negocio, pois esta
relacionada a modificacbes de procedimentos prescritos para elaboracdo ou
producdo de um servico. Quanto ao grau da inovacao, pode-se afirmar que seré
uma inovacdo incremental, uma vez que j4 existe um processo correcional
normatizado dentro da Empresa.

A segquir, sera realizada uma breve abordagem acerca do impacto da

inovagao proposta no planejamento estratégico da Embrapa.

2.3 A inovacdo do processo correcional e o planejamento estratégico da

Embrapa

A missdo da Embrapa, constante no VII PDE 2020-2030, € “viabilizar
solugcbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da
agricultura, em beneficio da sociedade brasileira” (EMBRAPA, 2020c).

O mapa estratégico da empresa — representacdo grafica e resumida do
planejamento estratégico da organizacdo (Figura 2) — apresenta a sintese do
encadeamento entre a missdo, os valores e 0s objetivos estratégicos relacionados
com 0s processos internos, os quais subsidiam o alcance das metas que entregam
valor para a sociedade (EMBRAPA, 2020c).

Figura 2 — Mapa estratégico da Embrapa.
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Biomassa, residuos,
bioinsumos e

energia renovavel Novas tendéncias
de consumo e

agregagao de valor

Racionalizacao
de recursos e
diversificacao de fontes

Dados e informagdes

OBJETIVOS dos recursos naturais

ESTRATEGICOS
DEGESTAO

OBJETIVOS

ESTRATEGICOS

Transformagao
FINALISTICOS

digital

Exceléncia Sustentabilidade

MissAo
Inovar para transformar

Sustentabilidade
e competitividade

Confiancae
Integridade Conectividade

Exceléncia na gestao
e governanga

Seguranca e defesa
zoofitossanitaria

Automagao de processos,

agricultura de predisao e digital Besrvolvimento

regional sustentavel

Enfrentamentos de eindusao produtiva
mudanga do clima
na agropecuaria
IMPACTOS
O—0—060—w—=06
Agregacao Aumento de Inclusao Reducao Sustentabilidade
de valor produtividade produtiva de custos da agricultura

Fonte: Embrapa (2020c).

A missdo da Embrapa encontra-se no centro do mapa. Orbitando a misséao,
estdo os valores institucionais — inovacao, exceléncia, sustentabilidade, confianca e
integridade, conectividade e respeito — que balizam as praticas e os
comportamentos da Embrapa e de seus colaboradores para o alcance dos
objetivos estratégicos (EMBRAPA, 2020c).

Para realizar a sua missdo, a Embrapa estabeleceu onze objetivos
estratégicos. Estes objetivos estéo classificados em duas categorias: a) finalisticos;
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e b) de gestdo. Os objetivos finalisticos estdo associados ao ecossistema de
inovacado, que priorizam 0s temas estratégicos da pesquisa agropecuaria no Pais.
Ja os objetivos de gestdo estdo associados a eficiéncia organizacional, que
buscam garantir o cumprimento da missdo da Embrapa em pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo, bem como consolidar a exceléncia em gestédo
(EMBRAPA, 2020c).

Cada um dos objetivos estratégicos representa o compromisso de atuacdo
e as entregas da Embrapa durante os préximos anos a sociedade, cujo impacto
pode ser categorizado em cinco grupos, a saber: reducdo de custos;
sustentabilidade da agricultura; agregacdo de valor; aumento de produtividade e
inclusédo produtiva (EMBRAPA, 2020c).

A racionalizacdo de recursos e diversificagdo de fontes; a transformacao
digital; e a exceléncia na gestdo e governanca configuram-se 0s objetivos de
melhoria da gestéo e eficiéncia organizacional. A presenca desses trés objetivos de
gestéo revela o esforco da Empresa em fortalecer a sua governanca.

A proposta de melhoria na atividade correcional da Embrapa, apresentada
neste estudo, esta diretamente relacionada ao fortalecimento e consolidacdo do
objetivo estratégico de exceléncia na gestdo e governanca institucional. Na medida
em gue a proposta visa assegurar a eficiéncia do processo correcional, ao reduzir
custos, riscos e aumentar a produtividade, por meio do estabelecimento de um
novo procedimento e do seu constante monitoramento, a Embrapa dispora de
meios capazes de garantir a conformidade, confiabilidade e rastreabilidade das
informacgdes e a eficiéncia do desempenho dos processos organizacionais e de
governanca da empresa.

A proposta coaduna-se, ainda, com o0s principios norteadores da
Administracdo Publica, da qual a Embrapa faz parte, destacando-se o principio da
eficiéncia, insculpido no artigo 37, caput, da Constituicdo Federal, ao se
implementar um novo procedimento, com controles mais efetivos e que
assegurarem uma gestéao eficiente dos recursos publicos (BRASIL, 1988).

O VII PDE, além de apontar os caminhos da pesquisa agropecuaria a
serem percorridos pela Embrapa em conjunto com seus parceiros nos proximos
anos, estabelece, de forma inovadora, metas estratégicas que visam dar
concretude aos objetivos propostos. A fungdo das metas é agregar esforcos para

entregar valor efetivo para a sociedade, atendendo prioritariamente aquelas
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demandas emanadas das consultas que embasaram a elaboracdo do PDE. Assim,
0s objetivos sdo o destino final e as metas sdo os degraus mensuraveis, possiveis
de acompanhar e quantificaveis que levam aos objetivos. Tais metas sao
monitoradas por meio de indicadores para acompanhamento constante do seu

desempenho, consoante demonstrado na Figura 3.

Figura 3 — Relacao entre objetivos, metas e indicadores do VII PDE.

Compromissos

de atuagao de curto (até
qurante 0s 2023), médio (até
proximos anos 2025) e longo (até Orientara o

2030) prazos, que ~ alinhamento
compdem o PDE, ao longo do
sera feito o tempo
monitoramento

desses

objetivos.

Fonte: Embrapa (2021).

No presente caso, para se atingir a exceléncia na governanca e na gestao
da area correcional, sdo propostas quatro metas estratégicas. A primeira delas é a
apresentacdo de normativo empresarial que regulamente 0 novo processo
correcional (EMBRAPA, 2021).

Os normativos empresariais sao instrumentos por meio dos quais o
empregador se vale para disciplinar uma determinada atividade no ambito de sua
organizacdo e que também tem o efeito de estabelecer regras de conduta aos seus
empregados. Assim, é importante gue 0s normativos internos referentes as novas
regras e fluxos do processo correcional sejam aprovados pela Diretoria-Executiva
da Embrapa e passem a aderir ao contrato de trabalho dos colaboradores da
empresa, cabendo a todos os empregados cumpri-los de acordo com o0s

parametros estabelecidos.
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A segunda meta esta relacionada a estrutura organizacional da nova area.
Na proposta, pretende-se que 100% das demandas relacionadas a atividade
correcional esteja apoiada em uma estrutura central especializada (EMBRAPA,
2021).

Conforme ser& explanado no capitulo 3, atualmente, a Embrapa apresenta
duas estruturas que prestam suporte a atividade correcional, formada por
profissionais com diferentes competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)
e que seguem orientacdes de liderangas distintas. Assim, propde-se fundir as duas
estruturas de suporte a atividade correcional. O intuito € otimizar oS recursos
humanos dessas areas para estabelecer uma atuacdo mais integrada das equipes
e com a participacdo mais efetiva durante todo o fluxo do processo. Ademais,
pretende-se centralizar as informacées acerca dos processos correcionais em
apenas uma area de suporte a atividade correcional (quantidade e tempo de
duracdo dos processos; tipos de infracfes aplicadas; e mapeamento dos riscos e
vulnerabilidades verificados).

A terceira meta esta relacionada a sistematizacdo do controle dos
processos pendentes de instauracdo, instaurados e concluidos (EMBRAPA, 2021).
Como se verd mais adiante, um dos pontos criticos identificados no processo
correcional da Embrapa consiste na auséncia sistematizada de controle da
instauracdo dos processos correcionais, em especial, do procedimento para
aplicacao de penalidades.

Muitos processos sdo instaurados e concluidos sem que haja o
conhecimento da area de suporte a atividade correcional responséavel pelo controle
dos processos. Isso inviabiliza o efetivo levantamento das infracdes mais
recorrentes, enfraquecendo a atuacdo da Empresa na mitigacdo dos riscos e na
prevencdo das vulnerabilidades encontradas.

Por fim, a quarta meta esté relacionada a coleta, organizacao, analise e
disseminacdo de informacdes relacionadas a atividade correcional e que auxiliem
as autoridades competentes na tomada das decisbes em processos correcionais
e/ou ressarcimento (EMBRAPA, 2021).

O éxito na introducdo do novo procedimento correcional depende do
incremento da comunicacdo entre as areas de suporte e as partes interessadas.

Pretende-se descentralizar as informagdes que serdo coletadas por Unica éarea de
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suporte a atividade correcional, de forma a uniformizar e padronizar as decisfes de
carater sancionatério em todas as Unidades da Embrapa.

As quatro metas acima elencadas serdo monitoradas por meio de
indicadores, utilizados para avaliar o desempenho de um processo em termos de
eficacia, eficiéncia ou nivel de satisfacéo, determinando o progresso e o alcance do
objetivo estratégico que se quer atingir, nesse caso, a exceléncia na governanca e
da gestdo na area correcional.

A seguir, sera realizada uma breve abordagem acerca dos indicadores de

desempenho.

2.4 Indicadores de desempenho

O termo desempenho é sujeito a diferentes variac6es conceituais. Uma
delas € o modo como alguém ou alguma coisa se comporta levando em
consideracao a sua eficiéncia, o seu rendimento (DESEMPENHO, 2021).

De acordo com o Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e
Manual para Construcado de Indicadores do Ministério do Planejamento (MPOG,
2009), desempenho consiste nos esforgcos empreendidos para que resultados
sejam alcancados. O mencionado Guia transforma esta definicdo numa equacao

matematica, transcrita abaixo:

(...) A equacdo simplificada é: desempenho = esfor¢os + resultados; ou
desempenho = esfor¢cos — resultados. Assim, a definicao sintética a ao
mesmo templo ampla para o desempenho é estabelecida pela atuagdo de
um objeto (uma organizacdo, projeto, processo, tarefa etc.) para se
alcancar um resultado.

Definido desempenho, faz-se necessario definir o que vem a ser gestdo do
desempenho. Hunter e Nielsen (2013) lecionam que a gestdo do desempenho € o
conjunto de procedimentos que ajustam, sob o0 aspecto tatico, acdes delineadas
para garantir que objetivos e metas sejam alcancados, incluindo os sistemas de
medi¢c&o e monitoramento.

O monitoramento e a avaliacdo das organizacbes, bem como de seus
projetos, programas, politicas sdo realizados por meio dos indicadores, que séo
instrumentos de gestdo essenciais, uma vez que permitem acompanhar o
atingimento das metas, identificacdo de avancos, melhoria de qualidade, correcéo
de problemas e necessidades de mudanca (MPOG, 2009).
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Takashina e Flores (1996) lecionam que os indicadores sdo mecanismos
de analise para a avaliacdo de desempenho elaborados com o objetivo de atingir
metas, desenvolver e potencializar os processos, destinando-se a identificar areas
com desempenho satisfatério e aquelas em que melhorias podem ser feitas (apud
NASCIMENTO et al., 2011).

Nesse mesmo sentido, Marquezan, Diehl e Alberton (2013) definem os
indicadores de desempenho como processos de mensuragcdo e controle que
detectam os pontos fortes e as necessidades de melhorias e mudancgas, visando o
atingimento de objetivos previamente definidos.

Ao definir indicadores de desempenho, Damke, Silva e Walter (2011)
destacam que os indicadores de desempenho proporcionam a melhoria do
desempenho dos processos, ressaltando que a definicdo adequada € ponto crucial
para 0 sucesso de uma empresa, uma vez que gqualificam e quantificam o modo
como as atividades de um processo atingem a sua meta. Ressaltam, ainda, a sua
importancia no auxilio & tomada de decisao.

Favaro e Farjado (2012) afirmam que os indicadores de desempenho séo
0S sinais vitais da organizacdo que qualificam e quantificam o modo como as
atividades de um processo atingem suas metas, sendo, por isso, um dos pontos
cruciais para o sucesso de uma empresa.

Falconi (1999) destaca a utilidade do indicador de desempenho, qual seja,
a de informar sobre a necessidade de melhoria na gestdo da organizacdo ou do
processo, tendo de ir em busca do fato que originou o processo e devendo se
voltar para os objetivos institucionais da organizacao.

Dias et al. (2007) lecionam que o indicador de desempenho deve
demonstrar os impactos das a¢Bes organizacionais na melhoria dos processos e
nos resultados — financeiros e nao financeiros.

Peres e Lima (2008) definem os indicadores de desempenho como guias
que possibilitam medir a eficacia das acbes tomadas e os desvios entre o que foi
programado e o realizado.

Em sintese, dentre as varias fun¢bes dos indicadores de desempenho,
podem ser destacadas quatro: a primeira consiste em mensurar resultados e gerir 0
desempenho; a segunda é fundamentar a analise critica dos resultados obtidos e

do processo de tomada de decisdo; a terceira consiste em contribuir para a
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melhoria dos processos organizacionais; e a quarta em facilitar o planejamento e o
controle do desempenho (MPOG, 2009).

Conforme ja mencionado, a atividade correcional da Embrapa é
desenvolvida de forma descentralizada. A atual modelagem dificulta a coleta de
dados basicos tais como quantidade e tempo de duracdo dos procedimentos, tipos
de infracdes aplicadas e mapeamento dos riscos e vulnerabilidades verificados. A
auséncia ou a imprecisdo dos dados existentes prejudica o estabelecimento de
indicadores de desempenho para a avaliagdo dos resultados da gestéo.

O presente estudo apresenta melhorias que facilitardo a coleta de dados
confiaveis, sendo possivel, consequentemente, estabelecer indicadores de
desempenho. A definicdo dos referidos indicadores para o processo correcional
observara as recomendacdes do Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e
Manual para Construcéo de Indicadores (MPOG, 2009).

A primeira recomendacdo é que se mensure somente o que € importante.
Alta seletividade € a palavra de ordem, ou seja, medir o que necessita ser medido.
A segunda recomendacé&o consiste na construgao de indicadores a partir de dados
existentes. Ja a terceira recomendacao esta relacionada a utilidade das medicdes.
A medicao pela medicdo ou medir para que depois seja decidido o que sera feito
com as medidas, ndo & uma boa préatica a ser adotada. As medi¢cbes devem
orientar a gestao do processo e a melhoria do desempenho (MPOG, 2009).

Com o estabelecimento dos indicadores de desempenho, pretende-se
avaliar o tempo de andlise do novo procedimento correcional, 0 maior gargalo do
processo vigente, pois eleva o custo do processo e aumenta o risco de demanda
judicial. O indicador a ser proposto serd descrito no subitem 3.5.7 do presente
estudo.

A seguir, serdo apresentados o SISCOR e a avaliacdo de desempenho da
gestdo correcional realizada no segundo semestre de 2020, cujo publico-alvo foram
as unidades correcionais de diversas organizac¢des publicas do Brasil, dentre elas a

Embrapa.
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2.5 O SISCOR e 0 modelo de maturidade correcional

O termo correicdo significa ato ou efeito de corrigir; correcdo (FERREIRA,
2011). A correicdo esta diretamente ligada ao exercicio do poder disciplinar. Para
Meirelles (2011, p. 126), poder disciplinar é:

(...) faculdade de punir internamente as infracbes funcionais dos
servidores e demais pessoas sujeitas a disciplina dos 6rgdos e servicos da
Administracdo. E uma supremacia especial que o Estado exerce sobre
todos aqueles que se vinculam a Administracédo por relagdes de qualquer
natureza, subordinando-se as normas de funcionamento do servigo ou do
estabelecimento a que se passam a integrar definitiva ou transitoriamente.

Por meio desse poder sancionador, o Estado dispde de um mecanismo
eficaz para, diante de comportamento contrario aos normativos que regem a
atividade administrativa, apurar eventuais irregularidades e, caso seja comprovada
a participacdo de servidor publico, aplicar a sancdo disciplinar cabivel (CGU,
20204, p. 39).

A Embrapa é uma empresa publica federal e como uma empresa estatal, o
poder disciplinar torna-se um dever e ndo uma mera faculdade, por imposi¢céo dos
principios constitucionais da legalidade, impessoalidade e moralidade, publicidade
e eficiéncia previstos no caput do artigo 37 da Constituicdo Federal, aos quais a
empresa tem o dever de observéancia (BRASIL, 1988).

Outros principios também podem ser indicados como norteadores da
efetivacdo do poder disciplinar nas empresas estatais. Merece destaque o principio
do interesse publico, previsto no artigo 2° da Lei n°® 9.784, de 29 de janeiro de 1999
(BRASIL, 1999). De acordo com o Manual de Direito Disciplinar para Estatais
(CGU, 2020a, p. 37):

(...) Esse principio também tem o conddo de transmutar o direito de
exercer o poder disciplinar em dever de exercé-lo, uma vez que o
empregador estatal, ao se deparar com um indicio de infragcdo funcional
passivel de apuracdo, ndo decide apenas sob o seu interesse ou
convicgdo, mas sim sob o manto do direito coletivo de quem é
representante.

Como decorréncia da imposicao estabelecida pelos referidos principios, o
Governo federal, por meio do Decreto n° 5.480, de 30 de junho de 2005, criou o
SISCOR. O objetivo foi de organizar, coordenar e harmonizar as atividades de
correicdo no ambito do Poder Executivo federal, compreendendo as atividades

relacionadas a prevencao e apuracéao de irregularidades (BRASIL, 2005).
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O SISCOR consiste nhum conjunto de unidades correcionais, interligadas
tecnicamente. A realizacdo e acompanhamento de apuracfes de irregularidades
com carater disciplinar e o fomento de a¢fes profilaticas, educadoras e saneadoras
junto aos servidores e aos 0Orgdos e entidades apresentam-se como Mmissao
primordial do Sistema (CGU, 2019a).

A CRG é uma unidade da CGU e exerce a atividade de 6rgao central do
SISCOR, conforme estabelece o artigo 13, inciso |, do Decreto n°® 9.681, de 3 de
janeiro de 2019 (BRASIL, 2019). Tem como missdo precipua supervisionar e/ou
instaurar procedimentos disciplinares relacionados a condutas praticadas por
servidores publicos federais, no ambito do Poder Executivo federal (CGU, 2019a).

A CRG tem como finalidade normatizar, orientar, apoiar e supervisionar o
exercicio das funcdes disciplinares dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo
federal, bem como promover cursos regulares de capacitacdo em processo
administrativo disciplinar. As atividades desenvolvidas pela Corregedoria-Geral da
Unido nao se confundem com as atividades de auditoria, fiscalizacdo e
recuperacao de valores do erario (CGU, 2019a).

A CRG pode atuar a partir do recebimento de denuncias e representacoes
qgue lhe sdo enviadas por varios segmentos da sociedade e 6rgaos publicos, bem
como pode atuar por iniciativa propria, em decorréncia de trabalhos de auditoria ou
de noticias veiculadas pela imprensa, que apresentem indicios ou provas da prética
de irregularidades administrativas disciplinares cometidas por servidores ou
empregados publicos no ambito do Poder Executivo federal (CGU, 2019a).

O artigo 2°, incisos Il e lll, do Decreto n° 5.480, de 2005 (BRASIL, 2005),
dispunha que, além do érgéo central, compunham o SISCOR as unidades setoriais
e as unidades seccionais. As unidades setoriais eram unidades especificas de
correicdo para atuacdo junto aos Ministérios, que integravam a CGU e estavam a
ela subordinadas. A CRG tinha como foco coordenar os processos e trabalhos
desempenhados pelas unidades setoriais nos ministérios.

J4 as unidades seccionais, por sua vez, eram unidades especificas de
correicdo nos 6rgdos que compdem a estrutura dos Ministérios, bem como de suas
autarquias e fundacgbOes publicas. As unidades seccionais ficavam sujeitas a
orientacdo normativa da CGU e a supervisdo técnica das respectivas unidades
setoriais (BRASIL, 2005).
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Com o advento do Decreto n° 9.681, de 3 de janeiro de 2019 (BRASIL,
2019), as unidades setoriais foram extintas, conferindo as unidades seccionais
maior independéncia e responsabilidade e tornando o SISCOR uma unidade com
atuacao mais sistémica.

As atribuicbes da unidade seccional — também conhecida como
corregedoria seccional — exercidas sobre uma unidade da Administracdo Publica,
estdo listadas no artigo 5° do Decreto n° 5.480, de 2005 (BRASIL, 2005). Como o
proprio nome indica, as corregedorias seccionais, tém responsabilidade por uma
seccdo ou parte da Administracdo Publica federal. Assim, cada corregedoria
seccional exerce suas atribuicbes em um 6rgdo ou entidade da Administracao
Publica federal (CGU, 2019a).

A corregedoria tem a funcdo de instaurar, acompanhar, supervisionar 0s
processos correcionais e capacitar os servidores ou empregados publicos
incumbidos da tarefa de conduzir esses processos de modo que desempenhem
suas atribuicbes de forma adequada, eficiente e dentro de um prazo razoavel. As
competéncias de uma corregedoria encontram-se elencadas no artigo 5° do
Decreto n° 5.480, de 2005 (BRASIL, 2005):

Art. 5° Compete as unidades setoriais e seccionais do Sistema de
Correigéo:

| — propor ao Orgéo Central do Sistema medidas que visem a definicéo,
padronizacdo, sistematizacdo e normatizacdo dos procedimentos
operacionais atinentes a atividade de correicao;

Il — participar de atividades que exijam a¢des conjugadas das unidades
integrantes do Sistema de Correicdo, com vistas ao aprimoramento do
exercicio das atividades que lhes sdo comuns;

Il — sugerir ao Orgdo Central do Sistema procedimentos relativos ao
aprimoramento das atividades relacionadas as sindicancias e aos
processos administrativos disciplinares;

IV — instaurar ou determinar a instauracdo de procedimentos e
processos disciplinares, sem prejuizo de sua iniciativa pela
autoridade a que se refere o0 art. 143 da Lei n°©8.112, de 1990;

V — manter registro atualizado da tramitacéo e resultado dos processos e
expedientes em curso;

VI — encaminhar ao Orgdo Central do Sistema dados consolidados e
sistematizados, relativos aos resultados das sindicancias e processos
administrativos disciplinares, bem como a aplicacdo das penas
respectivas;

VIl — supervisionar as atividades de correicdo desempenhadas pelos
Orgdos e entidades submetidos & sua esfera de competéncia (Redacédo
dada pelo Decreto n°® 7.128, de 2010);
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VIII — prestar apoio ao Orgdo Central do Sistema na instituicio e
manutencdo de informacdes, para o exercicio das atividades de correicao;
e

IX - propor medidas ao Orgdo Central do Sistema visando a criagdo de
condigcBes melhores e mais eficientes para o exercicio da atividade de
correigéo.

As atribuicOes da corregedoria seccional, exercidas sobre uma unidade da
Administracdo Publica federal, podem ser divididas em fun¢gBes de coordenacéao,
supervisao e execucao (CGU, 2019a).

A corregedoria seccional tem o dever de coordenar as atividades
correcionais sob sua responsabilidade com as atividades dos demais integrantes
do SISCOR. Nesse sentido, devera organizar e fornecer informacdes sobre os
processos em andamento, participar de atividades com os demais integrantes do
Sistema e sugerir formas de aprimorar o funcionamento do sistema correcional
(CGU, 2019a).

A corregedoria seccional tem ainda a atribuicdo de supervisionar o
funcionamento e execucdo dos processos e procedimentos correcionais em curso
no o6rgdo ou entidade de que faca parte. Dessa forma, compete a corregedoria
seccional exercer a supervisdao das atividades das comissdes disciplinares que
atuam no érgao (CGU, 2019a).

Possui, por fim, a atribuicdo de execucéo, pois dentro da estrutura de que é
integrante, compete a corregedoria seccional a instauracdo dos processos e
procedimentos disciplinares que se fagcam necessarios (CGU, 2019a).

A corregedoria seccional integra 6rgdo ou entidade e, portanto, esta
administrativamente subordinada a autoridade maxima do 6rgdo ou entidade.
Contudo, por integrar o SISCOR, a corregedoria seccional esta sujeita a orientacéo
normativa da CGU, devendo desenvolver as suas atividades em consonancia com
os ditames normativos expedidos por essa Controladoria (CGU, 2019a).

A legislacdo patria ndo obriga que as empresas estatais criem no ambito da
sua estrutura organizacional uma corregedoria seccional, haja vista que o artigo 2°,
inciso 1ll, do Decreto n° 5.480, de 2005, prevé a existéncia de corregedorias
seccionais apenas no ambito dos 6rgdos que compde a estrutura dos Ministérios,
bem como de suas autarquias e fundagdes (BRASIL, 2005).

Em setembro de 2020, o SISCOR, liderado pela CRG, lan¢cou o Modelo de
Maturidade Correcional. Esse instrumento de gestdo correcional permite a

avaliacdo do nivel de maturidade das unidades correcionais de uma organizacéo
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publica para que se possa realizar o planejamento de uma unidade correcional,
tornando-a mais eficaz (CRG, 2020).

O CRG-MM é estruturado em cinco niveis progressivos, ilustrando os
estagios de desenvolvimento da organizacdo de forma a definir, implementar,
monitorar e aperfeicoar 0s seus processos e praticas correcionais (CRG, 2020).

A maturidade adquirida em um nivel torna-se fundamental para que haja a
progressdo para o proximo patamar, oferecendo um roteiro para o aprimoramento
da atividade correcional para que a organizacao consiga estabelecer e ampliar sua
maturidade correcional (CRG, 2020).

Com o CRG-MM, a CRG pretende que as organizacdes publicas tenham
mecanismos para realizar um diagnostico da sua unidade correcional, estabelecer
0s requisitos de maturidade correcional desejado, avaliar a maturidade correcional
existente e elaborar um plano de acéo, a fim de que sejam superadas as lacunas
identificadas e consolidar o nivel-alvo de maturidade (CRG, 2020).

O CRG-MM é composto por cinco Niveis de Maturidade, quatro Elementos
(areas avaliadas), e 19 Macroprocessos-chave (KPAs), que se organizam numa
matriz de evolucéo da maturidade correcional (CRG, 2020), conforme se verifica na

Figura 4:

Figura 4 — Matriz do modelo de maturidade correcional.
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ELEMENTOS, OU AREAS AVALIADAS (4 COLUNAS DA MATRIZ CRG-MM)

¥ J ¥ ¥ ¥
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KPA 4. | - ATUACAC
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=
E KPA 1.5 - PREVENCAD
a
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RESPOMSABILIZACAC DE GEREMCIAMENTO E
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PROCEDIMEMTOS -
INVESTIGATIVOS FLANEJAME
“Atividade nio estruturada; dependente de esforcos e habilidades individuais; resultades nio
> Mivel | sustentades; falta de estrutura e recursos (financeires, humanes e tecnolégicos).
IMICLAL * Todas as organizacdes sio em regra categorizadas no primeiro nivel de MATURIDADE

correcional até que tenham concluide a sua avaliacio.™

Fonte: Corregedoria-Geral da Uniéo (2020).

7

Cada KPA, é composto por atividades essenciais, que devem ser

realizadas para a consecucao dos objetivos de cada macroprocesso-chave. Um
KPA somente sera considerado implementado caso haja evidéncias que todas as
atividades essenciais estdo estabelecidas e sdo executadas sistematicamente
(CRG, 2020).

Um nivel somente sera considerado alcancado se todos os KPAs, até
aguele patamar de Maturidade, forem implementados pela organizacdo. Cada um
dos cinco niveis retrata o0 desempenho esperado da atividade correcional naguele
patamar e suas caracteristicas (CRG, 2020).

No Nivel 1 de Maturidade Correcional do CRG-MM, a atividade correcional
nao esta estruturada. A qualidade das apuracdes e analises depende de esforgos e
habilidades individuais, ndo havendo estrutura e recursos financeiros, humanos e

tecnologicos para o desempenho da atividade. Os processos de responsabilizacao
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sao gerenciados de forma isolada e os resultados e o desempenho correcional néo
sao sustentados (CRG, 2020).

No Nivel 2, os principais procedimentos e praticas correcionais sao
executados de forma padronizada e institucionalizada, havendo, na organizacgéo,
estruturas de gerenciamento da atividade correcional ainda que em
desenvolvimento inicial (CRG, 2020).

No Nivel 3 do CRG-MM, a atividade correcional j& dispde de competéncia
para julgamento. Ha a divulgacdo de informacdes de interesse geral,
independentemente de terem sido solicitadas (transparéncia ativa) e o atendimento
aos pedidos de acesso a informacéao dirigidos a unidade correcional (transparéncia
passiva). Ademais, encontra-se implementado plano de capacitacdo e
desenvolvimento com o objetivo de manter a qualificagdo dos servidores ou
empregados publicos que exercem a atividade correcional com oferta de
capacitacdo continuada e orientada ao aperfeicoamento de competéncias. Verifica-
se que a atividade correcional esta inserida na estrutura de integridade da
organizacdo, participando das estratégias de combate a pratica de ilicitos (CRG,
2020).

No Nivel 4, a unidade correcional previne a pratica de atos ilicitos a partir
do mapeamento de riscos e vulnerabilidades, utilizando-se de dados e informagdes
da atividade correcional. A atuacéo da equipe € com foco em projetos e a alocagéo
dos profissionais € dindmica com vistas a gestéo eficaz da atividade correcional. A
unidade correcional apresenta mecanismo para a afericdo de resultados de forma a
avaliar a produtividade, custos e beneficios — financeiros e ndo financeiros. A
atividade correcional dispbe de competéncias, estrutura e recursos — financeiros,
humanos e tecnoldgicos — para atuacao independente (CRG, 2020).

No Nivel 5 do CRG-MM, verifica-se a existéncia de analise dos ambientes
interno e externo da organizagdo para a inovacao e o aprimoramento continuo,
adotando, para tanto, planejamento com foco na melhoria dos processos, solucdes
tecnologicas, projetos de inovacdo, dentro outros. Evidencia-se o estimulo do uso
da inovacdo como ferramenta de engajamento da equipe o engajamento das
equipes motivadas pela inovagcao. A atividade correcional encontra-se inserida no
planejamento estratégico da organizacdo. Ha4 a afericdo da sensacdo de
impunidade na organizacao e do grau de confiabilidade nos resultados correcionais
(CRG, 2020).
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Segue, abaixo, a representacéo grafica dos cinco niveis de Maturidade:

Figura 5 — Niveis de maturidade.

Atuacéo estratégica e inovadora NIVELS
OTIMIZADO

Atuacdo preventiva e independente NIiVEL 4
GERENCIADO

Competéncia para julgamento e
transparéncia correcional NiVEL 3

INTEGRADO
Préticas e procedimentos padronizados NIVEL 2
PADRONIZADO

Desempenho dependente de
esforcos individuais

Fonte: Corregedoria-Geral da Uniéo (2020).

Cumpre ressaltar que a propria CRG destaca a importancia de as unidades
correcionais atuarem de forma inovadora, com o objetivo de construir cenarios que
sirvam como catalizadores para mudancas positivas ha organizacdo, considerando
como atividade essencial dessas unidades a adocdo das melhores praticas de
gestdo com o0 objetivo de agregar valor a organizacdo. Essas praticas seriam
evidenciadas, segundo a CRG, por meio do planejamento com foco na melhoria de
processos, solucdes tecnoldgicas e projetos de inovacao (CRG, 2020).

Em setembro de 2020, a CRG encaminhou as unidades correcionais o
CRG-MM. Dessa forma, as unidades correcionais das organiza¢des publicas
realizaram a avaliacdo do seu desempenho correcional e estabeleceram o nivel de
Maturidade que melhor responde ao seu perfil.

A CRG orienta que a decisdo quanto ao nivel da atividade correcional a ser
atingido seja da prépria organizagcdo, devendo ser observado na tomada de
decisdo o seu porte, natureza, desafios e o custo associado a uma eventual
mudanca de nivel, sempre se evitando o Nivel 1. Nesse sentido, esclarece a
Corregedoria-Geral da Unido (2020, p. 10):

Naturalmente, organizacBes complexas ou que ja atingiram determinados
padrdes de maturidade gerencial ndo podem lastrear a sua integridade em
uma atividade correcional de baixo desempenho. Enquanto organizacdes
de menor porte, risco, e com estruturas de integridade e governanga
pouco desenvolvidas, poderdo enfrentar limitagbes para alcancar os mais
altos niveis de Maturidade correcional.
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Assim, no final do ano passado, a Embrapa realizou um diagnéstico da
situacdo atual da unidade correcional. A Embrapa autodeclarou-se no Nivel 1,
sendo almejado pela Empresa o atingimento do Nivel 2 (EMBRAPA, 2021).

Em fevereiro de 2020, a CRG apresentou os resultados consolidados da
primeira rodada de autoavaliagdo. De um total de 241 unidades correcionais, 117
participaram da autoavaliacdo, ou seja, aproximadamente 48% das unidades
correcionais demandadas (CRG, 2021a).

Das 117 unidades participantes, 109 unidades correcionais autoavaliaram-
se no Nivel 1. Das unidades correcionais restantes, 4 se autodeclararam no Nivel
2, 3 unidades correcionais se autodeclaram no Nivel 4 e 1 no Nivel 5 (CRG,
2021a).

Com base nos dados consolidados pela CRG, conclui-se que 0s processos
correcionais no ambito das organizacbes publicas ndo estdo devidamente
estruturados. Verifica-se, ainda, que apenas 1 organizacdo se avaliou no Nivel 5,
atuando, segundo ele, de forma estratégica e inovadora.

A pesquisadora entrou em contato com a CRG, a fim de identificar o nome
da organizacdo que se avaliou no Nivel 5, com o intuito de verificar as boas
praticas adotadas pela organizacédo e, apds, analisar a viabilidade da adocédo de
algumas delas pela Embrapa. Contudo, foi informada que a Corregedoria nao
divulgaria 0 nome da organizacao.

Os dados consolidados pela CRG demonstram ainda a prescindibilidade de
se realizar um benchmarketing, uma vez que as empresas participantes
provavelmente estardo no mesmo nivel de maturidade da Embrapa, ndo sendo
identificadas praticas que possam contribuir com a melhoria do desempenho do

processo correcional da Embrapa.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Universo da pesquisa

A Embrapa é uma entidade integrante da Administracdo Publica federal

indireta, qualificada como empresa publica vinculada ao MAPA e que dispde de
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personalidade juridica de direito privado, patriménio préprio e autonomia
administrativa e financeira (BRASIL, 1972).

A sua estrutura organica é divida em unidades com atuagdo central
(localizadas em Brasilia) e descentralizadas (dispersas pelo territorio brasileiro, em
guase todos estados-membros e o Distrito Federal).

A sede da Embrapa estd localizada em Brasilia, onde funcionam o
Conselho de Administragcdo da empresa (CONSAD), a Diretoria-Executiva e as
unidades centrais responsaveis por planejar, supervisionar, coordenar e controlar
as atividades relacionadas a execucdo de pesquisa agropecuaria e a formulacéo
de politicas agricolas.

Essas atividades sao realizadas por meio de Unidades Administrativas que
compdem a estrutura da Embrapa Sede e que dao suporte a Diretoria-Executiva e

ao CONSAD, consoante organograma a seguir:

Figura 6 — Organograma da Embrapa.
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SIN - Secretaria de Inovagdo e Negdcios

Fonte: Embrapa (2019).
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O CONSAD é orgao da administracdo superior e responsavel pela
organizacdo, controle e avaliacdo das atividades da empresa. Ao Conselho
compete, dentre outras atribuicdes, fixar as politicas de acdo da Embrapa, aprovar
seus planos diretores e os anuais e plurianuais de trabalho, definir o modelo
institucional e a estrutura organizacional, politica e quadro de pessoal.?

A Diretoria-Executiva € o colegiado decisorio da Empresa. Também € um
orgdo de administracdo superior, responsavel por planejar, supervisionar e
controlar as atividades da Embrapa. E composta por um presidente e por trés
diretores-executivos: de Gestdo Institucional (DEGI); de Pesquisa e
Desenvolvimento (DEPD); e de Inovacao e Tecnologia (DEIT).>

S&o Unidades Administrativas a Ouvidoria da Embrapa (OUV); a
Assessoria de Auditoria Interna (AUD); a Secretaria de Inteligéncia e Relagbes
Estratégicas (SIRE); a Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento (SPD); a
Secretaria Geral (SGE); a Secretaria de Desenvolvimento Institucional (SDI); e a
Secretaria de Inovacéo e Negdcios (SIN).*

A AUD e a OUV sao unidades vinculadas ao CONSAD. A vinculacdo ao
referido Conselho visa resguardar a independéncia funcional destas unidades no
ambito de suas atribuicoes.

As Secretarias sdo unidades que gerenciam corporativamente 0s
macroprocessos de Inteligéncia e Governanca Estratégica, Inovacdo e Gestdo
Organizacional na Embrapa e que estdo vinculadas a Diretoria-Executiva da
empresa.

As Unidades Descentralizadas s@o centros de pesquisa responsaveis por,
em suas areas de atuacdo, coordenar, programar e executar atividades-fim da
Embrapa. A Embrapa possui 43 Unidades Descentralizadas distribuidas por todo o
Brasil. Sdo sete Unidades Descentralizadas localizadas na Regido Norte, oito na
Regido Nordeste, seis na Regido Centro-Oeste, dez na Regido Sudeste, sete na
Regido Sul e cinco Unidades Descentralizadas localizadas no Distrito Federal.”

2 Disponivel em <https://www.embrapa.br/conselho-de-administracao>. Acesso em: 21 abr. 2021.
* Disponivel em: <https://www.embrapa.br/dirigentes>. Acesso em: 21 abr. 2021.

* Disponivel em: <https://www.embrapa.br/unidades-administrativas/>. Acesso em: 21 abr. 2021.
> Disponivel em <https://www.embrapa.br/embrapa-no-brasil>. Acesso em: 21 abr. 2021.
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Figura 7 — Distribuicdo das Unidades Descentralizadas.
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Fonte: Embrapa (2019).

Da descricdo do organograma da empresa associada a interpretacdo das
Figuras 6 e 7, percebe-se que a Embrapa ndo abriga em sua estrutura uma
corregedoria.

A atividade correcional no ambito da Embrapa é difusa, uma vez que a
instauracao e a decisao dos procedimentos correcionais competem aos chefes das
Unidades Administrativas e Descentralizadas ou aos membros da Diretoria-
Executiva da Embrapa — e ndo a um corregedor.

Diante da auséncia de uma corregedoria estabelecida entre o0s niveis
estratégico e tatico da empresa, e diante do modelo correcional difuso, com o
intuito de prestar suporte aos ocupantes dos cargos que realizam a atividade

correcional, a Embrapa dispde de dois 6rgdos com atuacdo no nivel operacional: a
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Geréncia de Apuracdes Internas (SDI/GAI) e a Supervisdao de Apoio Juridico a
Apuracoes (SGE/AJA), adiante descritas.

3.2 Amostra da pesquisa

A amostra da pesquisa restringe-se ao processo correcional da Embrapa. A
atividade correcional € desenvolvida pelas autoridades competentes, que possuem
0 apoio técnico de estruturas da empresa. Conforme mencionado, no ambito da
Embrapa, a atividade correcional € difusa, sendo exercida pelos sete chefes das
Unidades Administrativas, pelos 43 chefes das Unidades Descentralizadas ou
pelos quatro membros da Diretoria-Executiva da empresa em um universo de 9.450
empregados efetivos, sendo 2.853 assistentes, 1.672 técnicos, 2.507 analistas e
2.416 pesquisadores (EMBRAPA, 2019).

A Embrapa apresenta duas estruturas que prestam suporte a atividade
correcional exercidas pelas autoridades elencadas acima. A SDI/GAI, vinculada a
SDI, é a unidade no ambito da Embrapa que tem o papel de orientar e acompanhar
a execucdo dos procedimentos correcionais, apoiando a atividade correcional
desempenhada pelos Chefes de Unidades ou a membros do corpo diretivo da
empresa. A seguir, a Figura 8 representa a estrutura formal da SDI, na qual a

Geréncia de Apuracdes Internas se insere:

Figura 8 — Organograma da SDI.
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Fonte: Embrapa (2020).
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Seguem, abaixo, as atribuicbes da SDI/GAI nos termos do subitem 9.8.2.5
do Regimento das Secretarias da Embrapa (EMBRAPA, 2020b):

10.7.2.5 Geréncia de Apuracdes Internas (GAl):

a) Realizar a andlise prévia das denuncias recebidas pela Embrapa por
meio de seus diversos canais de comunicagdo com o publico interno e
externo, solicitando, quando necessario, informacdes preliminares
necessarias para esse exame;

b) Orientar a autoridade competente quanto aos procedimentos a
serem seguidos com vistas a apuracédo de possivel irregularidade, de
oficio ou por provocacéao;

c) Recomendar a instauracdo de sindicancia investigativa, processos
disciplinares, processos administrativos de ressarcimento de dano, e
processos internos destinados a responsabilizacdo administrativa e
civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracao
publica, naformada Lei n°® 12.846, de 1° de agosto de 2013;

d) Orientar e acompanhar a execuc¢do dos processos apuratorios e
investigativos mencionados na alinea anterior, indicando melhoria
Nnos processos e controles internos;

e) Propor e revisar a normatizacdo dos processos apuratérios e

investigativos indicados na alinea “c”;

f) Cadastrar, no Sistema de Gestdo de Processos Disciplinares (CGU-
PAD), as informacgdes pertinentes da Embrapa relativas aos processos de
apuragdo em tramitacdo da Empresa, conforme especificacfes dos érgaos
de controle, buscando, quando necessario, as informagdes diretamente
das Unidades da Empresa, inclusive no que se refere as aplicacbes de
penalidades administrativas/funcionais;

g) Analisar propostas de atos legislativos como leis, medidas provisorias e
decretos de interesse da Embrapa, a serem submetidas as respectivas
autoridades competentes afetos a legislacdo que regula os processos

apuratorios e investigativos indicados na alinea “c”. — g.n.

Pelas atribuicbes constantes nas alineas “b”, “c” e “d” do subitem 9.8.2.5 do
Regimento das Secretarias da Embrapa, fica claro que a SDI/GAI é tdo-somente
uma estrutura que presta suporte as atividades correcionais da Empresa. Esta
estrutura ndo pode e nem deve ser confundida com uma corregedoria, uma vez
que ela (corregedoria) tem como atividade precipua a instauracdo de
procedimentos e processos disciplinares.

No ambito da Embrapa, a SDI/GAI € o elo entre a empresa e 0 CRG, ou
seja, todas as informacfes atinentes as atividades correcionais da Embrapa séo
demandadas pela Corregedoria-Geral da Unido a essa Geréncia, em que pese esta
atribuicdo nédo estar arrolada no subitem 9.8.2.5 do Regimento das Secretarias da
Embrapa. Isso porque, a Geréncia de Apuracdes Internas é equiparada pela CGU
a uma unidade correcional (conquanto, reitere-se, a SDI/GAI ndo tenha poder

decisério, sendo mero 6rgao de assessoramento).
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A Geréncia de Assuntos Juridicos e Contratos, vinculada a Secretaria
Geral, por meio da SGE/AJA, também participa desse processo ao prestar
consultoria e assessoramento juridicos relacionados aos procedimentos
correcionais. A manifestacao juridica objetiva auxiliar a autoridade competente no
saneamento dos mencionados processos e na tomada de decisdo, conforme
subitem 9.9.2.4, alinea “h”, do Regimento das Secretarias da Embrapa (EMBRAPA,
2020Db).

Figura 9 — Organograma da SGE/GJC.
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Fonte: elaborado pela autora (2020).

Ha dois procedimentos correcionais no ambito da Embrapa, sdo eles: o
procedimento de sindicancia investigativa e o procedimento para aplicacdo de
penalidades.

O procedimento de sindicancia encontra-se descrito na Norma n°
037.003.001.001, intitulada Sindicancia investigativa, que normatiza 0s
procedimentos a serem adotados nas sindicancias realizadas na empresa
(EMBRAPA, 2014a).

Este procedimento possui carater meramente investigativo, porquanto visa
apurar indicios de irregularidades, a fim de esclarecer o fato, as circunstancias em
gue este ocorreu e a respectiva autoria. A instauracdo da sindicancia podera ser
dispensada quando o fato e a autoria puderem ser comprovados sumariamente
mediante prova documental iddnea (EMBRAPA, 2014a).



61

O processo de sindicancia investigativa € composto por quatro etapas: a
instauracaol/instalacdo da sindicancia, instrugéo processual, emisséo de relatério e
solucéo da sindicancia (EMBRAPA, 2014a).

A fase de instauragdo/instalagdo da sindicancia investigativa inicia-se
mediante publicacdo no Boletim de Comunicacdes Administrativas de portaria, pelo
Presidente, ou ordem de servico, pelos Chefes de Unidades. Para fins do disposto
no normativo empresarial, os ocupantes dos referidos cargos sdo denominados
autoridades nomeantes. A instauracéo/instalagdo da sindicancia investigativa
compete ao Chefe da Unidade na qual ocorreu o fato e, se tiver ocorrido fora da
Embrapa, ao Chefe da Unidade de lotacdo do empregado envolvido (EMBRAPA,
2014a).

Se estiverem envolvidos empregados lotados em Unidades diversas, a
sindicancia sera instaurada por ordem de servico conjunta das Unidades
envolvidas. Na hipétese de envolvimento dos Chefes de Unidades nos fatos a
serem apurados na sindicancia, ou quando o fato a ser apurado tiver repercussao
nacional ou em mais de um Estado, a competéncia sera do Presidente ou do
Diretor-Executivo de Gestéao Institucional (EMBRAPA, 2014a).

Por meio da ordem de servi¢co ou portaria, a autoridade nomeante designa
os empregados membros da comissdo de sindicancia e o empregado suplente,
bem como prevé o prazo de sessenta dias, contados da publicacédo do ato, para
apresentacao do relatério conclusivo pela comissdo. No ambito da Embrapa, a
sindicancia é conduzida apenas por empregados ocupantes do cargo de analista
e/ou pesquisador (EMBRAPA, 2014a).

A instalacdo da comissdo de sindicancia devera ocorrer no prazo maximo
de cinco dias apés a publicacdo da ordem de servi¢co ou portaria de instauracao no
BCA. Na reunido de instalacdo da comissdo de sindicancia, o presidente da
comissdo indica o responsavel para o exercicio das funcbes de secretério,
lavrando-se termo de compromisso. Além disso, registra-se em ata a relacdo dos
documentos entregues a comissdo, determinando-se, ainda, as demais
providéncias a serem tomadas. A ata de instalagdo da comissdo de sindicancia
devera ser lavrada conforme Anexo B da Norma n° 037.003.001.001 (EMBRAPA,
2014a).

Apés a fase de instauracdol/instalagéo da sindicancia investigativa, inicia-se

a fase de instrugdo processual. Caso ainda nao exista processo cadastrado no
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Sistema Eletrénico de Informacgfes (SEI) da Embrapa, a comissao de sindicancia
deveré fazé-lo.

Nesta fase, a comissdo de sindicancia promove a tomada de depoimentos,
acareacoes, investigacbes e diligéncias cabiveis, com a finalidade de coletar
provas ou informacdes, sendo-lhe facultado solicitar servigcos de técnicos e peritos,
de forma a permitir a elucidacéo dos fatos (EMBRAPA, 2014a).

Caso seja necessario para a elucidacado dos fatos, pode ser solicitada a
prorrogacgéo de prazo. Essa solicitagdo deve ser feita pelo presidente da comissao,
de modo fundamentado, a autoridade nomeante, no minimo, cinco dias antes do
término do inicialmente previsto. A concessdo de prorrogacdo do prazo deve ser
publicada em BCA, anexando-se copia da publicacdo aos autos da sindicancia. O
prazo de sessenta dias para conclusdo dos trabalhos da comissao de sindicancia
pode ser objeto de tantas prorrogacdes quantas se fizerem necessarias para a
elucidacao dos fatos (EMBRAPA, 2014a).

Encerradas as investigacdes, inicia-se a fase de emissdo do relatério
conclusivo pela comissao de sindicancia. Neste relatério sdo resumidas as pecas
principais dos autos e mencionadas as provas e informacdes que fundamentaram a
conclusao. O relatério deve ser sempre conclusivo quanto a existéncia do fato, a
natureza da irregularidade, a identificacdo da autoria e a existéncia e quantificagcao
do dano. O relatério podera conter sugestdes sobre medidas que possam vir a ser
adotadas pela Embrapa, com o objetivo de evitar a repeticdo de fatos ou
irregularidades semelhantes aos apurados na sindicancia (EMBRAPA, 2014a).

Concluido o relatorio e elaborada a ata de encerramento, conforme Anexo
B da Norma n° 037.003.001.001, o processo deve ser encaminhado a autoridade
nomeante para apreciacdo, iniciando-se a fase de solucdo da sindicancia
investigativa (EMBRAPA, 2014a).

A autoridade nomeante, antes de exarar a decisdo acerca do relatério final,
deve encaminhar os autos da sindicancia investigativa a SDI/GAI para avaliacdo
dos trabalhos realizados pela comissdo (EMBRAPA, 2014a).

Na SDI/GAI, o processo é cadastrado no Sistema de Gestdo de Processos
Disciplinares (CGU-PAD) com as informacdes relativas ao processo. Esta Geréncia
elabora nota técnica por meio da qual avalia os trabalhos realizados pela comisséo
de sindicancia e, apds, remete os autos a autoridade nomeante (EMBRAPA,
2014a).
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Havendo apontamentos de irregularidades que ensejam a devida
retificacdo ou refazimento dos trabalhos pela SDI/GAI, a autoridade nomeante pode
determinar a realizacao de diligéncias complementares.

ApOs a realizagdo da complementacdo, a comissdo de sindicancia deve
elaborar o respectivo relatorio, apresentando as conclusdes decorrentes das
averiguacodes procedidas, ratificando ou alterando o relatério anteriormente emitido.
Ato continuo, os autos devem ser remetidos novamente pela comissdo a
autoridade nomeante, a qual, por sua vez, deve encaminhar o relatério conclusivo
complementar para analise da SDI/GAI (EMBRAPA, 2014a).

Em seguida, o procedimento de sindicancia retorna a autoridade nomeante
com nota técnica da SDI/GAI para solucéo final. A fim de orientar sua deciséo, a
autoridade pode solicitar parecer da SGE/AJA (EMBRAPA, 2014a).

De posse do relatério conclusivo da sindicancia, a autoridade competente
pode adotar as seguintes medidas: a) aplicacdo de penalidade disciplinar em
funcdo da constatacdo da irregularidade apurada e constatada, com a observancia
da Norma n° 037.009.006.005, intitulada Procedimentos para aplicacdo de
penalidades (EMBRAPA, 2012a); e/ou b) imputacdo dos prejuizos decorrentes da
irregularidade apurada e constatada, na forma da Norma n° 037.003.001.002,
intitulada Procedimentos para ressarcimento ao erario decorrente de danos
causados a Embrapa (EMBRAPA, 2014b); ou c) arquivamento dos autos em
virtude de nédo ter sido constatado a existéncia da irregularidade apontada ou
indicios de autoria; e/ou d) outras medidas administrativas que 0 caso requeira,
como aplicacdo de multa. Lavra-se, por fim, o termo de encerramento de processo
(EMBRAPA, 2014a).

A segquir, fluxograma do atual processo de sindicancia investigativa:



Figura 10 — Fluxograma do Processo de Sindicancia Investigativa.
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No ambito da Embrapa, o procedimento de sindicancia investigativa e o
procedimento para aplicacdo de penalidades sdo independentes, contudo, podem
se relacionar entre si. Assim, quando houver elementos suficientes que indiquem
com clareza o(s) empregado(s) responsavel(is) e a conduta faltosa, o processo
para aplicacdo de penalidades pode ser instaurado sem que haja a prévia abertura
de sindicancia investigativa (EMBRAPA, 2012a).

Por outro lado, quando nao houver elementos claros o suficiente que
indiqguem o(s) empregado(s) responsavel(is) e a conduta faltosa, deve ser
instaurado o processo de sindicancia pelo Chefe da Unidade para a elucidac&o do
fato, as circunstancias em que este ocorreu e a respectiva autoria (EMBRAPA,
20122

).

Como mencionado, o procedimento para aplicacdo de penalidades aos
empregados da Embrapa encontra-se descrito na Norma n°® 037.009.006.005. O
procedimento é composto por quatro etapas: a) instru¢ao processual; b) indiciacao;
c) deciséo; e d) recurso (EMBRAPA, 2012a).

A fase de instrucdo processual inicia-se quando verificada uma situacao
gue possa caracterizar uma das faltas enumeradas no artigo 482 da Consolidacao
das Leis do Trabalho (CLT) (BRASIL, 1943):

Art. 482 - Constituem justa causa para rescisdo do contrato de trabalho
pelo empregador:

a) ato de improbidade;
b) incontinéncia de conduta ou mau procedimento;

¢) negociac¢ao habitual por conta propria ou alheia sem permissao do
empregador, e quando constituir ato de concorréncia a empresa para a
qual trabalha o empregado, ou for prejudicial ao servico;

d) condenacéo criminal do empregado, passada em julgado, caso néo
tenha havido suspenséo da execucéo da pena;

e) desidia no desempenho das respectivas funcoes;
f) embriaguez habitual ou em servigo;

g) violacéo de segredo da empresa;

h) ato de indisciplina ou de insubordinagéo;

i) abandono de emprego;

j) ato lesivo da honra ou da boa fama praticado no servi¢o contra qualquer
pessoa, ou ofensas fisicas, nas mesmas condicdes, salvo em caso de
legitima defesa, prépria ou de outrem;

k) ato lesivo da honra ou da boa fama ou ofensas fisicas praticadas contra
0 empregador e superiores hierarquicos, salvo em caso de legitima
defesa, prépria ou de outrem;
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[) pratica constante de jogos de azar.

m) perda da habilitacdo ou dos requisitos estabelecidos em lei para o
exercicio da profissdo, em decorréncia de conduta dolosa do empregado.

Enquadrado o fato em concreto (falta) & norma que enumera as hipéteses
de justa causa, o superior imediato deve adotar medidas para obtencdo das
informacdes necessarias com o fim de esclarecer a situacéo fatica. Dessa forma,
caso a situacao venha primeiramente ao conhecimento do Chefe da Unidade, este
dever4 comunica-la ao superior imediato, a fim de que este adote as medidas
descritas acima (EMBRAPA, 2012a).

Efetuados os levantamentos pertinentes, o superior imediato do empregado
elaborara nota técnica e a remetera a autoridade competente, que pode ser o
Chefe da Unidade ou o Diretor-Executivo de Gestao Institucional (EMBRAPA,
2012a).

A autoridade competente deve analisar a nota técnica elaborada pelo
superior imediato e, verificada a inexisténcia de indicios de conduta faltosa, podera
arquivar o processo. Quando ndo houver elementos suficientes que indiqguem com
clareza o(s) empregado(s) responsavel(is) e a conduta faltosa, podera ser
instaurado processo de sindicancia pelo Chefe da Unidade, na forma estabelecida
em norma prépria (EMBRAPA, 2012a).

Caso seja verificada a existéncia de conduta faltosa, identificado o
empregado responsavel e caracterizada(s) a(s) falta(s) tipificada(s) no artigo 482
da CLT como de baixo potencial ofensivo, o(s) empregado(s) faltoso(s) sera(éo)
passivel(eis) de aplicacdo de adverténcia verbal. Nesta hipétese, o processo deve
ser remetido ao superior imediato que aplicard a penalidade e o processo sera
encerrado (EMBRAPA, 2012a).

A autoridade competente, entendendo que o conjunto de documentos e
informacdes apresentados indicam a existéncia da pratica de uma das faltas
enumeradas no artigo 482 da CLT com maior potencial ofensivo, deve providenciar
a notificacdo do empregado para audiéncia escrita, na forma do Anexo A da Norma
n° 037.009.006.005, iniciando-se a fase denominada indiciacdo (EMBRAPA,
2012a).

Caso a autoridade competente verifique a existéncia de indicio a dano ao

erario, podera instaurar o processo de ressarcimento ao erario decorrente de danos
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causados a Embrapa, na forma estabelecida em norma préopria (EMBRAPA,
2012a).

O empregado dispora do prazo de oito dias, contados a partir do
recebimento da notificagdo, para apresentar suas justificativas e consideracoes,
facultando-lhe juntar a documentacéo que julgar pertinente (EMBRAPA, 2012a).

Recebida a resposta do empregado, pode a autoridade competente
encaminha-la para analise da SGE/AJA. Ao analisar a resposta do empregado ou
decorrido o prazo sem manifestacdo do empregado, a autoridade competente
decidira, no prazo de oito dias, de modo fundamentado e por escrito, sendo esta
fase denominada decisdo (EMBRAPA, 2012a).

A deciséo serd comunicada ao empregado na forma dos Anexos B, C e D
da Norma n°® 037.009.006.005, facultando-se ao empregado a interposicdo de
recurso, iniciando-se, assim, a fase recursal. O recurso sera feito por escrito, no
prazo maximo de oito dias, contado a partir do recebimento da notificacéo,
facultado ao interessado juntar os documentos que julgar convenientes. Para
auxiliar na analise dos recursos, poderd a autoridade competente encaminha-lo
para exame da SGE/AJA (EMBRAPA, 2012a).

A deciséo do recurso serad encaminhada a Geréncia de Gestao de Pessoas
(SGE/GGP), na Sede, ou ao Setor de Gestdo de Pessoas (SGP), nas Unidades
Descentralizadas, para a execug¢do das rotinas administrativas referentes a
aplicacdo da penalidade. Caso o empregado nao interponha o recurso, de igual
modo, os autos serdo encaminhados ao DGP ou SGP para a execucdo das rotinas
administrativas referentes a aplicacdo da penalidade. Apés, deve ser lavrado termo
de encerramento de processo (EMBRAPA, 2012a).

A seguir, fluxograma do atual processo de aplicacdo de penalidades:
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Figura 11 — Fluxograma do Procedimento para Aplicacdo de Penalidades.
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Fonte: elaborado pela autora (2020).
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Os pontos criticos identificados a partir da fluxogramacéo do procedimento
de sindicancia investigativa e no procedimento para aplicacdo de penalidades

serdo apresentados no item 3.5, intitulado Resultado da pesquisa.

3.3 Caracteristicas da pesquisa

O contexto geral da pesquisa é a Embrapa, tendo como amostra da
pesquisa 0 processo correcional dessa entidade. A pesquisa foi realizada de
agosto de 2020 até marco de 2021, com a colaboracdo da Gerente da SDI/GAI,
Cristina Pucci Hercos. O método geral da presente pesquisa € o indutivo, uma vez
que parte do particular para o geral e o conhecimento fundamenta-se na
experiéncia e ndo em principios pré-estabelecidos (MORESI, 2003). De acordo
com o método indutivo, a generalizacdo deve ser constatada a partir da observacéo
de casos concretos confirmadores dessa realidade (GIL, 2008). Dessa forma, no
contexto da presente pesquisa, parte de experiéncias concretas da atividade
correcional desenvolvida no ambito da Embrapa, realizadas com a participacédo da
SDI/GAI e SGE/AJA, para apresentar uma proposta de inovacdo do processo
correcional para promover a eficiéncia organizacional.

Os métodos de procedimento analitico e qualitativo sdo utilizados nesta
pesquisa. O método analitico consiste na observacdo do fendmeno e proposicao
das hipéteses (RAMALHO; MARQUES, 2009). Assim, na presente pesquisa,
analisou-se o atual processo correcional da Embrapa, identificando os pontos
criticos do processo, suas causas e como sanea-los. A abordagem é também
qualitativa, uma vez que as respostas obtidas serdo construidas a partir da
interpretacdo de textos e numeros, dependendo o resultado da pesquisa
inteiramente do pesquisador (MORESI, 2003).

Quanto as fontes de dados da pesquisa, foram utilizadas fontes primarias e
secundarias. Dessa forma, as fontes primarias foram extraidas das aulas em
disciplinas obrigatorias e optativas do PROFNIT/UnB e as fontes secundarias por
meio de pesquisa bibliografica sistematica e documental.

Com relagdo ao tipo da pesquisa quanto aos objetivos, trata-se de uma
pesquisa descritiva, pois visa a identificacdo, registro e analise das caracteristicas,
fatores ou variaveis que se relacionam ao processo correcional atual da Embrapa.

Para Moresi (2013), a pesquisa descritiva apenas expbe as caracteristicas de
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determinado fenbmeno, ndo tendo o compromisso de explicar os fenbmenos que
descreve, entrementes seja fundamento para a explicacao.

Quanto a finalidade, a presente pesquisa é aplicada, uma vez que é
motivada por questdes de ordem pratica e objetiva gerar conhecimento para a
solucdo de problemas especificos (LEAO, 2017). No presente caso, ha a
necessidade da melhoria do processo correcional no ambito da Embrapa,
tornando-o mais barato, célere e eficiente.

A presente pesquisa é também explicativa, pois visa identificar os fatores
gue determinam ou contribuem para ocorréncia dos fenémenos (GIL, 2008). Neste
caso, 0 presente estudo visa identificar os motivos que geram as fragilidades do
processo correcional, a fim de que sejam apresentadas sugestbes que possam
mitiga-las.

Com relacdo aos procedimentos, a pesquisa € bibliografica, documental,
estudo de caso e participante com estudo dos conceitos pertinentes a essa
pesquisa e com a participacdo desta pesquisadora, que € advogada e ocupa a
funcéo de Supervisora de Apoio Juridico a Apuracdes, desde fevereiro de 2018.

Realizou-se pesquisa bibliografica a partir de material ja elaborado,
constituido primordialmente de livros e artigos cientificos. De acordo com Gil
(2008), a grande vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato dela permitir ao
pesquisador a cobertura mais ampla de uma série de fenbmenos do que aquela
gue poderia pesquisar diretamente.

Para a revisdo da literatura sobre a inovacdo de processo com foco no
processo correcional, realizou-se pesquisa bibliografica de estudo, em outubro de
2020, buscando identificar artigos cientificos nacionais e internacionais em bases
de dados eletrbnicas da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), a partir de acesso ao sitio digital do Portal de Periédicos no
endereco <http://www.periodicos.capes.gov.br>. O acesso remoto ao referido portal
ocorreu na qualidade de usuario vinculado a instituicdo participante (Universidade
de Brasilia — UnB) da rede da Comunidade Académica Federada (CAFe).

A consulta utilizou os seguintes parametros. Na area destinada a “buscar
assunto”, utilizou-se o campo “Busca avancada” para identificar publicacbes que
abordassem a seguinte expressdo: “inovagao de processo”. Quanto ao local de
ocorréncia da expressao, utilizou-se o campo “qualquer’ (compreendendo sua

ocorréncia no titulo; como autor; ou no assunto). Em seguida, buscou-se textos que
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contivessem a expressao elencada, selecionando o campo “contém” (descartadas
as opgdes “exato” e “comega com”). Quanto a data de publicagéo, restringiu-se a
consulta aos ultimos cinco anos. Em relacdo ao tipo de material, selecionou-se a
opgao “Todos os itens”, de modo a incluir livros, artigos, imagens e audiovisual.
Quanto ao idioma, manteve-se a opg¢ao “Qualquer idioma”. Procurou-se realizar a
busca por assunto em todas as bases de dados disponiveis no Portal de Periddicos
CAPES. As consultas ocorreram entre os dias 5 e 9 de outubro de 2020.

Na consulta, a busca pela expressdo “inovagao de processo’ retornou
3.469 resultados. Em virtude da elevada quantidade de resultados, optou-se por
alterar um dos parametros da pesquisa. Dessa forma, buscou-se textos que
contivessem a expressao “inovagao de processo”, selecionando o campo “exato”
(descartadas as opgdes “contém” e “comega com”). Na consulta, a busca pela
expressao “inovagao de processo” retornou 48 resultados.

Dos 48, apenas sete guardavam relacdo com o objeto da presente analise
(inovacdo de processo); 37 mencionavam de maneira reflexa a inovagdo de
processo; quatro ndo possuiam relagdo com o tema deste estudo.

Os 37 artigos que mencionavam de maneira reflexa a inovacdo de
processo sem relacdo com o objeto desta analise limitavam-se a mencionar ou a
trazer a definicdo do que vem a ser inovacao de processo.

No tocante aos sete artigos que guardam relacdo com o objeto deste
estudo, a quase totalidade restringiu-se a discorrer com um pouco mais de
profundidade o que vem a ser inovacdo de processo, 0 que demonstra que a
literatura sobre o assunto ainda é escassa.

Em virtude da nova classificagcdo quanto aos tipos de inovacao constante
no Manual de Oslo de 2018 (OCDE, 2018), foi também realizada pesquisa
bibliografica para identificar publicacbes que abordassem a seguinte expressao:
“‘inovacao de processo de negocio”.

Quanto ao local de ocorréncia da expressao, utilizou-se o campo “qualquer”
(compreendendo sua ocorréncia no titulo; como autor; ou no assunto). Em seguida,
buscou-se textos que contivessem a expressao elencada, selecionando o campo
‘exato” (descartadas as opgdes “contém” e “comeca com”). Quanto a data de
publicacéo, restringiu-se a consulta aos ultimos cinco anos. Em relacéo ao tipo de
material, selecionou-se a opgédo “Todos os itens”, de modo a incluir livros, artigos,

imagens e audiovisual. Quanto ao idioma, manteve-se a opg¢ao “Qualquer idioma”.
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Na consulta, a busca pela expressao “inovacado de processo de negocio” retornou
zero resultados.

Para que a pesquisadora discorresse acerca de inovacao no setor publico,
em fevereiro de 2021, realizou-se nova consulta com a busca pela expressao
‘inovagao no setor publico”. A consulta utilizou os seguintes parametros. Na area
destinada a “buscar assunto”, utilizou-se o campo “Busca avangada” para
identificar publicagdes que abordassem a seguinte expressao: “inovagédo no setor
publico”. Quanto ao local de ocorréncia da expressado, utilizou-se o campo
“‘qualquer” (compreendendo sua ocorréncia no titulo; como autor; ou no assunto).
Em seguida, buscou-se textos que contivessem a expressdo elencada,
selecionando o campo “contém” (descartadas as opgdes “exato” e “comega com”).
Quanto a data de publicacdo, restringiu-se a consulta aos ultimos cinco anos. Em
relacdo ao tipo de material, selecionou-se a opg¢ao “Todos os itens”, de modo a
incluir livros, artigos, imagens e audiovisual. Quanto ao idioma, manteve-se a
opgao “Qualquer idioma”. Procurou-se realizar a busca por assunto em todas as
bases de dados disponiveis no Portal de Periddicos CAPES. As consultas
ocorreram entre os dias 20 e 23 de fevereiro de 2021.

A busca pela expressao retornou 501 resultados. Em virtude da elevada
quantidade de resultados, optou-se por alterar um dos parametros da pesquisa.
Dessa forma, buscou-se textos que contivessem a expressido “inovagao no setor
publico”, selecionando o campo “exato” (descartadas as opgbes “contém” e
“‘comecga com”). Na consulta, a busca pela expressao “inovagao no setor publico”
retornou sete resultados. Verificou-se, contudo, que dois resultados de busca eram
idénticos. Dessa forma, efetivamente, a busca pela expressido “inovagao no setor
publico” retornou seis resultados.

Dos seis, apenas dois guardavam relacdo com o objeto da presente
andlise (inovacdo no setor publico) e trés mencionavam de maneira reflexa a
inovacao no setor publico e um ndo possuia relagdo com o tema deste estudo.

A pesquisa bibliografica assemelha-se bastante a pesquisa documental,
também realizada nesta pesquisa. A Unica diferenca entre essas duas pesquisas
reside na natureza das fontes. A pesquisa bibliografica utiliza-se das contribui¢cdes
de varios autores acerca de um determinado assunto. Ja a pesquisa documental

utiliza-se de materiais que ainda ndo sofreram um tratamento analitico (GIL, 2008).
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Para a pesquisa documental, foram analisados documentos institucionais
da Embrapa, em especial, a Norma n° 037.003.001.001, intitulada Sindicancia
investigativa, aprovada pela Resolugdo Normativa n° 18, de 22 de agosto de 2014
(EMBRAPA, 2014) e a Norma n° 037.009.006.005, intitulada Procedimentos para
aplicacao de penalidades, aprovada pela Resolu¢cdo Normativa n° 8, de 14 de maio
de 2012 (EMBRAPA, 2012), bem como a legislacdo patria afeta a atividade
correcional e os normativos editados pela CGU.

A utilizagdo da pesquisa-acdo decorre do fato de a pesquisadora estar
envolvida no processo de pesquisa, buscando encontrar solu¢cdes para a melhoria
do processo correcional da Embrapa, processo este em que atua diretamente. De
acordo com Thiollent (1985), a pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social
concebida e realizada em estreita associagdo com uma agdo ou com a resolugéo
de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e o0s participantes
representativos da situacdo ou do problema estao envolvidos do modo cooperativo
ou participativo.

Outro procedimento utilizado na presente pesquisa € o estudo de caso.
Segundo Graham (2010), estudos de casos propiciam uma ferramenta rica para a
apresentacao de problemas na administracdo publica de tal forma que os usuarios
podem auferir beneficios significativos. Os casos podem abranger questdes
relacionadas a politicas publicas e gestéo.

Os estudos de caso podem ser usados para muitos fins, mas tendem a ter
alguns elementos em comum, tais como: um item curioso; documentacdo de
questdes reais ou ficticias; foco em um problema ou desafio — seja para supera-lo
ou para documentar os esforcos feitos para suplanta-lo; forte enfoque no contexto e
em circunstancias mitigadoras e potencial para transferéncia de conhecimentos,
entendimentos ou habilidades para profissionais ou pesquisadores (GRAHAM,
2010, p. 15).

Com o presente estudo de caso, pretende-se compartilhar experiéncias,
revelar desafios e oportunidades com as quais a Embrapa se depara no processo
correcional e comunicar licdes aprendidas e praticas pioneiras que possam auxiliar
outras organizacdes em situacdes similares, propondo-se, ao final, uma inovagao

no processo correcional da Embrapa.
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Quanto aos meios de informacdo da pesquisa, sera elaborado o Trabalho
de Concluséo de Curso e o Relatério Técnico a ser apresentado como produto ao
PROFENIT.

A caracterizacdo deste estudo e os procedimentos metodoldgicos utilizados

serdo apresentados a seguir no Quadro 3.

Quadro 3 — Sintese dos procedimentos metodoldgicos.

Contexto geral da pesquisa Embrapa

Periodo da pesquisa Agosto de 2020 a marco de 2021
Amostra da pesquisa Unidade correcional

Método geral de pesquisa Indutivo

Métodos de procedimentos Analitico e qualitativo

Fontes de dados Priméria e secundaria

Tipo de pesquisa quanto aos objetivos Descritiva

Tipo de pesquisa quanto as finalidades Aplicada e explicativa

Tipo de pesquisa quanto aos Bibliografica, documental, estudo de caso e
procedimentos pesquisa-acdo

Meios de informagao Relatorio técnico

Fonte: elaborado pela autora (2020).

3.4 Procedimento da pesquisa

O presente trabalho propds-se a analisar o processo correcional da
Embrapa, por meio da fluxogramagdo do processo correcional vigente,
identificando-se os pontos fortes e fracos nos ambientes interno e externo do
referido processo, a partir da elaboragcdo da matriz FOFA. Propds-se ainda
identificar os pontos criticos de cada processo (procedimento de sindicancia

investigativa e procedimento para aplicacdo de penalidades), para que a partir
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deles sejam propostas melhorias que resultem na inovacdo do processo

correcional.

3.4.1 Matriz FOFA

Com o objetivo de realizar uma anélise sobre o tema central deste estudo,
foi utilizada a matriz FOFA. O nome desta ferramenta € um acrénimo para Forcas,
Oportunidades, Fraguezas e Ameacas. Também conhecida como analise FOFA ou
analise FFOA, a matriz € derivada da analise SWOT — Strenghts, Weaknesses,
Opportunities e Threats (SEBRAE, 2020).

A matriz FOFA foi criada pelos professores da Harvard Bussiness School,
Kenneth Andrews e Roland Cristensen nos anos 50 (RODRIGUES et al., 2005).
Esta ferramenta esta diretamente ligada ao planejamento estratégico sendo um dos
conceitos mais conhecidos da escola de design. Esta escola propde, em linhas
gerais, um modelo de formulacdo de estratégia que busque atingir uma adequacéo
entre as capacidades internas (forcas e fraquezas) e as possibilidades externas
(oportunidades e ameacas) de uma organizacdao (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000).

Ademais, para a escola de design, dois outros fatores sdo considerados
importantes na formulacéo da estratégia de uma organizacao, os valores gerenciais
e as responsabilidades sociais (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.
84). A seguir, a representacao grafica do modelo basico da escola do design:
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Figura 12 — Modelo basico da escola do design.
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 83).

A ferramenta de analise FOFA propde que, a partir do mapeamento dos
pontos fortes e fracos internos e também das oportunidades e ameacas externas,
0S responsaveis pela criacdo de estratégias organizacionais tenham os subsidios
necessarios para tirar proveito ao maximo das oportunidades e pontos fortes,
minimizando ou até mesmo eliminando os pontos fracos e ameacgas que obstam a
organizacao de prosperar (DUTRA, 2014).

Para a andlise do ambiente interno, utilizam-se as variaveis forca e
fraqueza. As forcas sdo as variaveis internas e controlaveis que proporcionam
condicBes favoraveis que influenciam de maneira positiva no desempenho de uma
organizacdo. Por sua vez, as fraquezas sdo as deficiéncias que dificultam a
capacidade de desempenho de uma organizacdo e que podem ser controladas
pela empresa (SOUZA E SOUZA et al., 2017).

JA para o ambiente externo, utilizam-se as variaveis oportunidade e
ameaca. As oportunidades séo situacdes externas capazes de contribuir para a
concretizacdo dos objetivos estratégicos que podem criar condi¢cdes favoraveis a
organizacdo, mas que nao podem ser por ela controlados. Por sua vez, as

ameacas sao situacdes externas que podem prejudicar a execucédo dos objetivos
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estratégicos, impactando diretamente na empresa e que ndo podem ser por ela
controlados (SOUZA E SOUZA et al., 2017).

34.1.1 Anélise de cenario: Forcas

A existéncia de estruturas organizacionais (SDI/GAlI e SGE/AJA),
normativos empresariais vigentes e profissionais capazes de identificar melhorias
no processo correcional sdo elencados como forcas.

A existéncia de estruturas organizacionais que dao suporte a atividade
correcional no ambito da Embrapa é considerada uma forca na medida em que a
Embrapa nao precisara criar estruturas novas para a modelagem do novo processo
correcional a ser implementado, alterando apenas o fluxo do processo.

Sendo assim, a principio, para a implementacdo da modelagem a ser
proposta, ndo serd necessaria a criacdo de funcdes gratificadas ndo importando na
oneracédo dos cofres publicos.

A existéncia de normativos empresariais que dispdem sobre o tema €
elencado como outro fator interno positivo. Sob o aspecto legal, as empresas
estatais ndo estdo obrigadas, a principio, a realizacdo de procedimentos prévios
para o exercicio do poder disciplinar.

Isso porque as relacdes de trabalho existentes entre as referidas estatais e
seus empregados sdo reguladas pelas mesmas normas aplicaveis aos
empregados das empresas privadas, isto é, os direitos e obrigacdes de
empregadores e empregados publicos sdo aqueles constantes na CLT. Nesse

sentido, a Controladoria-Geral da Unido assinala que (CGU, 2020a, p. 53):

Ocorre que a Constituicdo Federal, no intuito de prover a Administracdo
Publica dos mecanismos adequados para intervir no dominio econémico,
utilizando estrutura semelhante aquela existente nas empresas privadas,
previu que as empresas publicas e sociedades de economia mista que
explorem atividade econbémica se sujeitam “ao regime juridico préprio das
empresas privadas, inclusive quanto aos direitos e obrigacdes civis,
comerciais, trabalhistas e tributarios” (art. 173, § 1°, inciso Il).

Tendo em vista que ndo ha na legislacao trabalhista a exigéncia de que se
instaure prévio processo disciplinar para a aplicacdo de penalidade aos
empregados, as estatais federais também nao estdo obrigadas a realizarem

procedimentos prévios para o exercicio do poder disciplinar (CGU, 2020a).
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Entretanto, em nome dos principios que regem a Administracdo Publica,
constantes no artigo 37, caput, da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), da qual
fazem parte as estatais, principalmente os principios da impessoalidade e
moralidade, é recomendavel que as empresas estatais que ndo prevejam em
regulamento interno a necessidade de prévio processo para aplicacdo de pena
disciplinar observem as regras constantes na Lei n°® 9.784, de 29 de janeiro de
1999 (BRASIL, 1999).

Por outro lado, uma vez prevista em regulamento interno a necessidade de
realizacdo de prévio processo para a aplicacdo de pena disciplinar, a estatal ndo
podera dispensa-lo e aplicar sancdo a um empregado alegando que a legislacéo
trabalhista ndo prevé essa garantia (CGU, 2020a).

Conforme j& mencionado, a Embrapa possui regulamentagcdo interna
quanto a matéria disciplinar. As Normas n° 037.003.001.001 (EMBRAPA, 2014a) e
n°® 037.009.006.005 (EMBRAPA, 2012a) dispbem sobre o procedimento de
sindicancia investigativa e o0 procedimento para aplicacdo de penalidades,
respectivamente.

Assim, em que pese 0s pontos criticos elencados nos Quadros 4 e 5, bem
como as fraquezas constantes na Figura 13, 0 processo correcional esta
sedimentado na Embrapa. Nao se trata, portanto, de implementacdo de um novo
processo, mas apenas da reformulacdo de um processo ja consolidado e
internalizado pelos empregados da instituicao.

A existéncia de profissionais capazes de identificar as melhorias
necessarias para a otimizag¢ao do processo € outro fator interno positivo. A SDI/GAI
e a SGE/AJA prestam suporte as atividades correcionais exercidas pelas
autoridades mencionadas. No ambito do procedimento de sindicancia investigativa,
a SDI/GAI é responsavel por avaliar os trabalhos da comissdo de sindicancia,
descritos no relatério final e a SGE/AJA é responsavel pela a analise juridica do
feito. No que tange os procedimentos disciplinares, a SGE/AJA manifesta-se
juridicamente com relacdo a defesa e ao pedido de revisdo do empregado
envolvido.

Em que pese a participagcdo pontual das duas estruturas nos
procedimentos correcionais, em virtude da sua competéncia regimental, os

empregados nela lotados acabam por conhecer os procedimentos, sendo capazes
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de identificar as fragilidades do processo e de propor as mudangas necessarias

para a melhoria do processo.

3.4.1.2 Andélise de cenario: Fraquezas

Deficiencia de indicadores de desempenho, desconcentragcdo da
informacéo, instrucdo processual deficitaria, rito procedimental inadequado,
auséncia de unicidade nas decisdes, baixa capacitacdo dos atores e auséncia de
celeridade processual sdo elencados como fraquezas no processo correcional da
Embrapa.

A deficiéncia de indicadores de desempenho é considerada uma fraqueza.
A inexisténcia de indicadores impossibilita a construgcdo de um cenario real de
performance. Takashina e Flores (1996) mencionam que os indicadores sé&o
fundamentais para o planejamento e controle dos processos das organizacoes,
pois possibilitam o estabelecimento de metas e o seu desdobramento devido aos
resultados serem fundamentais para a analise critica dos desempenhos, para a
tomada de decisbes e para o novo ciclo de planejamento (TAKASHINA; FLORES
apud SILVA e LIMA, 2015).

Atualmente, ndo € possivel a formulacdo de indicadores de desempenho
da atividade correcional, uma vez que a Embrapa nédo possui dados confiaveis para
compor informagdes e, consequentemente, definir os seus indicadores.

O quantitativo de procedimentos correcionais instaurados e das
penalidades aplicadas ndo € acuradamente mensurado. Ndo existem informacdes
precisas quanto aos tipos de penalidades aplicadas (adverténcia, suspensado e
demisséo por justa causa) e o tempo de duracdo do processo. Nao existem ainda
informacdes consolidadas quanto ao nimero de reclamacdes trabalhistas ajuizadas
por empregados em virtude da aplicacéo de penalidades pela Embrapa, bem como
gquanto a anulacdo dessas penalidades ou a declaracdo de nulidade dos
procedimentos correcionais pelo Poder Judiciario.

A dificuldade de se obter dados confiaveis para que sejam formulados
indicadores de desempenho eficazes decorre de uma outra fraqueza: a
desconcentracao da informagéo. Os chefes das Unidades e os membros do corpo
diretivo da Empresa instauram os procedimentos correcionais e decidem sobre os

mesmos. As normas empresariais da Embrapa que dispbem acerca dos
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procedimentos correcionais ndo determinam que a autoridade competente remeta
a SDI/GAI informacdes quanto a instauracdo de um procedimento tampouco
informe o seu desfecho. O encaminhamento dessas informagfes é imprescindivel
ndo s6 para a formulacdo de indicadores, mas também para a alimentacdo do
CGU-PAD.

O CGU-PAD é sistema da CGU em que se armazena informacdes relativas
aos processos de sindicancia e processos disciplinares instaurados nos 6rgaos e
entidades do Poder Executivo Federal, o que inclui as empresas estatais, devendo
ser alimentada pelos proprios 6rgdos e entidades (CGU, 2012a). No ambito da
Embrapa, a SDI/GAI tem a competéncia de alimentar esse sistema, nos termos do
subitem 9.8.2.5, alinea “f", do Regimento das Secretarias da Embrapa (EMBRAPA,
2020b).

A instrucdo processual deficitaria dos procedimentos correcionais € uma
fragueza. A Norma n° 037.003.001.001 (EMBRAPA, 2014a) e a Norma n°
037.009.006.005 (EMBRAPA, 2012a) preveem a fase de instrugdo processual. A
Norma n° 037.003.001.001, intitulada Sindicancia investigativa, estabelece que, no
curso das investigacdes, a comissao de sindicancia podera promover a tomada de
depoimentos, acareacdes, investigacoes e diligéncias cabiveis, com vistas a coleta
de provas ou informacdes, descrevendo o modo como estas diligéncias devem
ocorrer (EMBRAPA, 2014a).

J& a Norma n° 037.009.006.005, intitulada Procedimentos para aplicacéo
de penalidade, dispde que a instrucdo processual sera realizada pelo superior
imediato do empregado envolvido sem, contudo, descrever como a instrucéao
processual podera ser conduzida (EMBRAPA, 2012a).

Diante disso, ndo sdo produzidas, em especial no procedimento de
aplicacao de penalidades, as provas necessarias para a formacao da conviccao da
autoridade competente acerca dos fatos sob apuracéo, havendo, por conseguinte,
desperdicio de recursos humanos e financeiros, pois, nesta hipétese, evidencia-se
a necessidade de retorno dos autos ao superior imediato, a fim de que
complemente a instrucdo, podendo, em ultimo caso, o empregado ndo vir a ser
responsabilizado administrativamente mesmo que tenha sido praticada uma das
condutas faltosas elencadas no artigo 482 da CLT (BRASIL, 1943).

A inobservancia aos ritos procedimentais descritos nos normativos

empresariais € apontada como uma fragueza. Uma vez descrito em regulamento
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interno o procedimento de sindicancia investigativa e/ou para a aplicacdo de
penalidade, a empresa estatal tera o dever de observa-lo, sob pena de sua
invalidagéo, inclusive pela Justica do Trabalho. Sobre a matéria, menciona-se o
entendimento consolidado na Sumula n® 77 do Tribunal Superior do Trabalho
(TST):

Nula é a punicdo de empregado se ndo precedida de inquérito ou
sindicancia internos a que se obrigou a empresa por norma regulamentar.
(Res. 121/2003, DJ 19, 20 e 21.11.2003).

A jurisprudéncia vem firmando o entendimento no sentido de manter o
reconhecimento da nulidade especialmente quando houver prejuizo a ampla defesa

e ao contraditério. Nesse sentido, colaciona-se os seguintes julgados:

MANDADO DE SEGURANCA. MAGISTRADO. PROCESSO
ADMINISTRATIVO DISCIPLINAR. AMPLA DEFESA, CONTRADITORIO E
DEVIDO PROCESSO LEGAL. INTERROGATORIO. PEDIDO DO
INVESTIGADO. DEFERIMENTO. OBRIGATORIEDADE. ORDEM
CONCEDIDA.

1. O processo administrativo disciplinar, de acordo com a nova
Constituicdo de 1988, goza dos mesmos ornamentos constitucionais do
processo judicial em relagdo a observancia dos principios do devido
processo legal.

2. E prerrogativa da defesa postular, antes do julgamento do processo
administrativo disciplinar, o interrogatério do investigado.

3. Ordem concedida.

STJ. MS 15904 DF 2010/0205707-2. Relator: Ministro Teori Albino
Zavascki. Data de julgamento: 16.5.2012. CE — Corte Especial. Data de
publicacéo: DJe 28.11.2012.

ADMINISTRATIVO. MANDADO DE SEGURANCA. POLICIAL
RODOVIARIO FEDERAL. DEMISSAO. UTILIZACAO DE INCIDENTE DE
SANIDADE MENTAL INSTAURADO EM OUTRO PROCESSO
ADMINISTRATIVO DISCIPLINAR, SEM OPORTUNIZACAO DE
CONTRADITORIO E AMPLA DEFESA. NULIDADE CONFIGURADA.
SEGURANCA CONCEDIDA.

1. Trata-se de mandado de seguranca atacando ato do Ministro de
Estado da Justica que demitiu o impetrante do cargo de Policial
Rodoviario Federal em razdo da pratica das infragcBes tipificadas nos
arts. 116, Ill, 117, 1X e 132, IV, da Lei 8.112/1990.

2. Alega o impetrante que o processo administrativo disciplinar que
resultou na sua demissdo encontra-se eivado de nulidades, uma vez que
nele houve utilizacdo de Incidente de Sanidade Mental instaurado em
outro processo administrativo disciplinar, sem oportunizacdo de
contraditorio e ampla defesa; e, ainda, pela auséncia de intimacao
pessoal relativamente aos atos praticados no PAD.

3. Com razdo o impetrante, uma vez que ndo consta dos autos do
Incidente de Sanidade Mental notificagdo para que pudesse exercer o
contraditorio e ampla defesa, especialmente indicar assistente técnico e
apresentar quesitos; e, ademais, a Junta Médica - cujos membros foram
identificados sem a indicacdo de suas areas de especialidade médica -,
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concluiu pela sanidade mental do acusado sem apresentar
fundamentacao apropriada.

4. Seguranca concedida para anular o processo administrativo disciplinar
a partir da utilizacdo do aludido Incidente de Sanidade Mental e
determinar a reintegracdo do impetrante.

STJ. MS 20336 DF 2013/0239142-7, Relator: Ministro Mauro Campbell
Marques. Data de Julgamento: 26.3.2014, S1 - PRIMEIRA SECAO, Data
de publicacdo: DJe 01/04/2014.

A auséncia de unicidade das decisdes proferidas pelas autoridades
competentes também € considerada uma fraqueza. Conforme j& explanado, o
processo correcional € difuso, assim sendo os chefes das Unidades e os membros
do corpo diretivo da Empresa instauram os procedimentos correcionais e decidem
sobre 0s mesmos.

Ha, portanto, grande possibilidade que para condutas infracionais idénticas
sejam aplicadas penalidades administrativas distintas, reduzindo a credibilidade do
processo correcional frente aos empregados da Empresa, aos outros 6rgaos da
Administracéo Publica e a sociedade em geral.

Outra fragilidade do processo correcional da Embrapa é a baixa
capacitacao dos atores envolvidos no processo. O fato de a atividade correcional
ser difusa aumenta consideravelmente a quantidade de atores envolvidos no
processo, elevando o custo e dificultando a capacitacdo para o desenvolvimento da
atividade correcional.

O procedimento correcional é conduzido por chefes das Unidades
Administrativas e Descentralizadas ou membros do corpo diretivo que néo
possuem o0 adequado conhecimento dos ritos procedimentais e sdo responsaveis
pela lideranca de varios processos empresariais, dedicando-se a uma série de
outras prioridades.

A capacitacdo do agente publico € de relevancia para uma Administracao
mais eficiente. O bom desempenho profissional dos agentes publicos esta
diretamente relacionado aos resultados positivos alcancados pelos 6érgaos e
entidades integrantes da Administracdo Publica.

No Acordéo n° 411/2013 do Tribunal de Contas da Unido (TCU), verifica-se
a determinacdo de sejam incluidos no plano anual de capacitacdo da Universidade
Federal do Maranh&o treinamentos voltados aos membros de comisséo de

sindicancias e processos administrativos. E o que se verifica a seguir:

ACORDAO N° 411/2013 — TCU — Plenério
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. Processo n° TC 009.242/2012-0.

. Grupo | — Classe V — Assunto: Relatério de Auditoria

. Interessados: Tribunal de Contas da Unido

. Entidade: Hospital Universitario da Universidade Federal do Maranh&o.
. Relator: Ministro José Jorge.

. Representante do Ministério Publico: ndo atuou.

. Unidade Técnica: Secretaria de Controle Externo - MA (Secex-MA).

. Advogado constituido nos autos: ndo ha.

© 00 N O o A WDN P

. Acordao:

VISTOS, relatados e discutidos estes autos de Auditoria que objetivou
avaliar os controles internos na area de licitacdes e contratos do Hospital
Universitario da Universidade Federal do Maranh&o.

ACORDAM os Ministros do Tribunal de Contas da Unido, reunidos em
Sessdao do Plenario, diante das razdes expostas pelo Relator, em:

(.

9.4. recomendar, com esteio no art. 250, Ill, do Regimento Interno do TCU,
a Fundag&o Universidade Federal do Maranh&o que:

9.4.1. estruture adequadamente a sua unidade de Auditoria Interna,
dotando-a de pessoal suficiente para o exercicio de suas atribuicdes e
instituindo programa regular de capacitacéo para os servidores; e

9.4.2. faca incluir, no seu plano anual de -capacitacéo,
cursos/treinamentos destinados aos integrantes das comissdes
destinadas a conduzir sindicancias e processos administrativos.

(..)

9.8. arquivar os presentes autos.

A Ultima fragqueza identificada refere-se a auséncia de celeridade
processual dos procedimentos correcionais. Ha a necessidade de atuacdo mais
incisiva voltada a busca da celeridade processual, 0 que importa na revisdo dos
normativos internos com a incorporacdo de mecanismos que auxiliem na
celeridade do processo.

A auséncia de celeridade pode ensejar o reconhecimento do perdao tacito
que, no regime administrativo disciplinar, € um instituto que acarreta a extingdo da
punibilidade. Nesse sentido, segue decisao proferida pela 4° Turma do Tribunal
Regional do Trabalho (TRT) da 8° Regido em sede de Recurso Ordinario n°
0000559-26.2018.5.08.0018:

| - PRELIMINAR DE INEPCIA DA PETICAO INICIAL. Os pedidos
formulados na inicial estdo em consonancia com art. 844 da CLT, isto €, o
pleito tem coeréncia, tanto que foi deferido em primeiro grau. Rejeita-se

Il - IMPRESCRITIBILIDADE DE COBRANGA DE DANO AO ERARIO. Nos
termos do Recurso Extraordinario da repercussao geral (RE 852475) a
sancao s6 pode ser imposta ap0s a comprovagdo do dolo ou da culpa, o
gue ndo é o caso dos autos, porquanto a sindicancia que apurou os fatos
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determinou, ainda nos idos de 2006, a devolucdo de valores, e, somente
em 2016, pelos mesmos fatos, decidiu punir o reclamante com a
suspensao disciplinar.

Il - DEMORA NA APLICACAO DA PENALIDADE. CONFIGURACAO DE
PERDAO TACITO. A demora na aplicacdo da pena evidencia na
conduta do empregador excessos ou abusos lesivos ao empregado
e, por consequéncia, desautorizam a punicdo tardiamente aplicada
eis que configurado o perdéo tacito.

IV - DANOS MORAIS. Mantida a sentenca que entendeu ter sofrido o
reclamante danos morais em razdo da conduta ilicita da reclamada ao
aplicar penalidade de ressarcimento de forma tardia, impondo dor intima e
experiéncia psicologica que afetou a honra e dignidade do reclamante por
se tratar de fato que certamente foi de conhecimento geral no ambito
interno da empresa.

VIl - HONORARIOS ADVOCATICIOS. Nada a reparar, a sentenca que
condenou a recorrente foi mantida. — g.n.

3.4.1.3 Andlise de cenario: Oportunidades

A aderéncia a legislacdo e o alinhamento as diretrizes da CGU sao
considerados oportunidades.

Os normativos empresariais da Embrapa que regulamentam o processo
correcional estdo vigentes ha quase dez anos. Assim, a proposta de nova
modelagem do processo correcional perpassara pela revisdo dos normativos
empresariais que tratam desta matéria a fim de que figuem aderentes a legislacéo
patria, bem como as diretrizes emanadas pela CGU.

A incorporacdo de procedimentos regulamentados pela CGU tais como o
juizo de admissibilidade, regulamentado pela Instru¢cdo Normativa (IN) n° 14, de 14
de novembro de 2018 (CGU, 2018b); o Termo de Ajustamento de Conduta (TAC),
regulamentado pela Instrucdo Normativa IN n° 4, de 21 de fevereiro de 2020 (CGU,
2020b); a Investigacao Preliminar Sumaria (IPS), regulamentada pela IN n° 8, de
19 de marco de 2020 (CGU, 2020c); e o uso de recursos tecnoldgicos para a
realizacdo de atos de comunicacao, regulamentado pela IN n° 9, de 24 de marco
de 2020; visam promover reducédo de custos, de riscos e aumento da produtividade
a atividade correcional (CGU, 2020d).

3414 Anélise de cenario: Ameacas

Posicionamentos divergentes entre a CRG e as cortes judiciais podem ser

considerados uma ameagca, pois geram inseguranca juridica aos administrados.
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A CGU, por exemplo, possui o entendimento da nao prevaléncia do perdao
tacito na seara publica. Segundo a CGU, o principio da indisponibilidade do
interesse publico pelas empresas estatais conduz a impossibilidade de aplicacdo
do instituto do perdao tacito. No ambito dessas entidades, a atividade correcional
constitui interesse publico, pois o bem tutelado pela Administracdo atinge
patrimdnio pertencente a toda a coletividade. Assim, o administrador publico nédo
poderia livremente dispor da faculdade de conceder o perddo tacito, uma vez que
um interesse maior esta em questdo, qual seja, o bem juridico da coletividade
(CGU, 2020a).

Ocorre que a Justica do Trabalho adota majoritariamente entendimento
diverso ao da CGU. Em que pese relativizar a aplicagdo do perddo tacito as
empresas estatais pela necessidade de observancia aos procedimentos
burocréaticos que envolve a tomada de deciséo, a Justica do Trabalho reconhece a
aplicacao desse instituto as empresas estatais.

A auséncia de padrdo nos julgamentos conduzidos pela Justica do
Trabalho também é considerada uma ameaca. Mesmos fatos podem ser julgados
de maneira distinta, trazendo inseguranca juridica ao processo correcional.

Diante da descricdo promovida nos subitens antecedentes quanto aos
fatores que compdem as forgas, oportunidades, fraquezas e ameacas, propde-se, a
seguir, matriz consolidando a andlise FOFA do processo correcional da Embrapa:

Figura 13 — Andlise FOFA.

Fatores positivos Fatores negativos

Fraquezas

Fatores internos
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Oportunidades

Fatores externos

Fonte: adaptado Embrapa (2020).

3.4.2 Fluxogramacéo atual do processo correcional

Um processo pode ser representado visualmente, a partir da elaboragéo de
um fluxograma. O fluxograma mostra uma série de eventos que produzem um
resultado final e € uma técnica de representacdo grafica que utiliza simbolos
convencionados, permitindo a descricdo precisa e clara do fluxo de um processo,
sua andlise e redesenho (D’ASCENCAO, 2001).

O uso do fluxograma permite identificar os passos de execucdo do
processo e identificar as variagbes no processo, ou seja, quando é executado por
pessoas ou equipes diferentes (LINS, 1993).

Chinelato Filho (1993) menciona que o fluxograma evidencia de forma
nitida e légica as etapas com problemas, atividades desnecessarias, podendo
assim propor solugdes racionais sobre a melhor maneira de utilizar os recursos, a
racionalizacdo e a simplificacdo do trabalho. (CHINELATO FILHO apud JONES;
FREITAS; SILVA, 2012).

As principais func¢des do fluxograma de processos consistem em melhorar

a compreensao dos processos e como eles estao interligados, evidenciar como as
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atividades e rotinas de trabalho sdo desenvolvidas na organizacao e identificar os
problemas que geram desperdicios e retrabalhos.

Com o objetivo de identificar os pontos criticos do processo correcional da
Embrapa, foi promovida a fluxogramacdo do processo a partir do padrdo Bizagi
Process Model and Notation (BPMN). Tendo em vista que 0 processo correcional
abrange os procedimentos de sindicancia investigativa e aplicacdo de penalidades,
foram mapeados dois processos. A fluxogramacdo dos procedimentos
mencionados encontra-se representada nas Figuras 10 e 11 do presente estudo,
tendo sido realizada entre agosto e outubro de 2020.

No procedimento de sindicancia investigativa, foram detectados onze
pontos criticos que geram uma série de ineficiéncias no processo correcional: a)
auséncia do juizo de admissibilidade; b) auséncia de instrumento normativo que
permita a instauracdo da sindicancia pelo DEGI; c¢) comissdo de sindicancia
composta por empregados ndo capacitados; d) formacdo da comissdo de
sindicancia; e) conclusdo dos trabalhos da comisséao de sindicancia fora do prazo
normativo; f) auséncia de padronizacdo no cadastramento do processo; Q)
instrucdo inadequada do processo; h) relatorio final inconclusivo; i) atuacdo tardia
da SDI/GAL, j) dificuldade dos gestores no entendimento das orientacfes contidas
nos pareceres juridicos; k) decisbes mal fundamentadas.

A auséncia do juizo de admissibilidade — procedimento este que visa colher
elementos para auxiliar a decisdo da autoridade competente quanto a instauracao
de procedimentos correcionais ou de arquivamento da denuncia — acarreta a
instauracdo desnecessaria de procedimento.

Em muitos casos, verifica-se que ha indicios de autoria e materialidade,
contudo, a autoridade competente ainda assim instaura desnecessariamente o
procedimento de sindicancia investigativa. Esse fato eleva o custo do processo,
pois h& a utilizacdo inadequada de recursos publicos — financeiros ou ndo. Outra
ineficiéncia gerada em virtude deste ponto critico € o desgaste com os empregados
e/ou pessoas juridicas investigadas, uma vez que séo instaurados procedimentos
desnecessarios 0 que impacta negativamente no clima organizacional da Empresa.

A auséncia de instrumento normativo que permita a instauracdo da
sindicancia pelo Diretor-Executivo de Gestédo Institucional configura outro ponto
critico do procedimento. O ponto critico identificado tem de a ocasionar a

centralizacdo da abertura de procedimentos de sindicancia investigativa na figura
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do Presidente, o que gera uma sobrecarga sobre o dirigente maximo da instituicao
com o desenvolvimento de tarefas administrativas que poderiam ser realizadas
pelo Diretor-Executivo de Gestao Institucional.

Outro ponto critico identificado refere-se & composicdo da comissdo de
sindicancia por empregados ndo capacitados por atuar com a matéria correcional.
Este é considerado um dos pontos mais criticos do processo, pois causa uma série
de ineficiéncias, como a demora na conclusdo dos trabalhos da comisséo de
sindicancia, instrucdo processual deficitaria, inobservancia dos ritos processuais,
relatorio final inconclusivo, aumento do custo do processo e inseguranca juridica.

O fato de os empregados da propria Unidade envolvida integrarem a
comissdo de sindicancia é considerado outro ponto critico do processo, pois é
possivel verificar que h& parcialidade na conducdo dos trabalhos desenvolvidos,
uma vez que os membros conhecem o investigado e, por vezes, se sentem
constrangidos a sugerir a autoridade nomeante medidas que possam acarretar a
aplicacao de uma penalidade administrativa.

Outro ponto critico identificado refere-se a conclusdo dos trabalhos da
comissao de sindicancia fora do prazo normativo de sessenta dias com inimeras
prorrogacfes. H4A o comprometimento da fase instrutoria, risco de reconhecimento
do perdao tacito pela justica do trabalho e majoracdo do custo do processo em
virtude do tempo transcorrido.

A auséncia de padronizacdo no cadastramento do processo no sistema de
tramitacdo impossibilita a gestdo das informacBes relativas ao processo
correcional, o que inviabiliza a gestdo do processo correcional, uma vez que nao
existem dados capazes de nortear a tomada de decisao.

Outro fator critico do processo esta relacionado a instru¢do inadequada do
processo que compromete o processo investigativo, gerando retrabalho e aumento
do custo do processo. Ja a elaboracdo de um relatério final inconclusivo dificulta
ou, por vezes, inviabiliza a tomada de decisdo pela autoridade nomeante. Ao se
deparar com um relatério final inconclusivo, a autoridade competente determina a
devolucdo dos autos a comisséo de sindicancia investigativa que tera de refazer os
seus trabalhos, elevando o custo do processo.

A atuacéo tardia da SDI/GAI impossibilita a gestdo do processo correcional,

uma vez que ndo ha informacbes acerca dos procedimentos instaurados,
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dificultando o cumprimento das rotinas/atendimentos de demandas internas e
externas.

O ultimo ponto critico é a dificuldade dos gestores no entendimento das
orientacdes contidas nos pareceres juridicos 0 que gera inseguranca juridica. As
decisbes ndo sao redigidas pela autoridade competente de maneira adequada,
porquanto tem dificuldade em materializar em suas decisbes as orientacdes
prestadas por uma unidade de cunho eminentemente técnico. A eventual auséncia
de tecnicidade na elaboracdo das decisbes pode torna-las frageis, com o

consequente risco de declaracao da nulidade pelo Poder Judiciario.

Quadro 4 — Pontos criticos do procedimento de sindicancia investigativa.

PONTOS CRITICOS

Auséncia do juizo de admissibilidade

Auséncia de instrumento normativo que
permita a instauracdo da sindicancia pelo
Diretor Executivo de Gestao Institucional

Comisséo de sindicancia composta por
empregados ndo capacitados para atuar na
atividade correcional

Formacéo da comisséo da sindicancia
(empregados da propria Unidade envolvida)

Concluséo dos trabalhos da comissédo de
sindicancia fora do prazo normativo de
sessenta dias com inUmeras prorrogacdes

Auséncia de padronizacéo no
cadastramento do processo no sistema de
tramitacéo

Instrucéo inadequada do processo

Relatério final inconclusivo

INEFICIENCIA GERADA

Instauragdo desnecesséria de
procedimento, implicando em gasto
inadequado de recursos publicos (pessoas,
tempo dispendido, infraestrutura) e
desgastes desnecesséarios com 0s
empregados e/ou pessoas juridicas
investigadas

Toda a abertura de procedimento de
sindicancia centralizada no Presidente,
sobrecarregando-o com tarefas
administrativas desnecessarias

Demora na conclusédo dos trabalhos da
comisséo de sindicancia, instrucédo
processual deficitaria, inobservancia dos
ritos processuais, relatorio final inconclusivo,
aumento do custo do processo e
inseguranca juridica

Auséncia de imparcialidade na conducédo
dos trabalhos desenvolvidos

Comprometimento da fase instrut6ria, risco
de reconhecimento do perdao tacito pela
justica do trabalho e custo elevado do
processo em virtude do tempo elevado

Impossibilidade de gestédo das informac6es
relativas ao processo correcional

Comprometimento do processo
investigativo, retrabalho e aumento do custo
do processo

Inviabilidade na tomada de decisdo pela



90

autoridade nomeante

Impossibilidade de gestdo do processo
correcional pela auséncia das informacdes
acerca dos procedimentos instaurados,
dificultando o cumprimento das
rotinas/atendimentos de demandas internas

i Atuacdo tardia da SDI/GAI

e externas
Dificuldade dos gestores no entendimento
J. das orientacdes contidas nos pareceres Inseguranca juridica
juridicos
- Fragilidade do processo com o risco de
k. Decisbes mal fundamentadas 9 P

declaracéo de nulidade

Fonte: elaborado pela autora (2020).

No procedimento para aplicacdo de penalidades, foram detectados sete
pontos criticos que geram ineficiéncias no referido procedimento: a) auséncia da
analise de admissibilidade; b) instrucdo do processo realizada pelo superior
imediato do empregado; c¢) conducao do processo pela autoridade nomeante; d)
auséncia de participacao da SDI/GAI; e) dificuldade dos gestores no entendimento
das orientacGes contidas nos pareceres juridicos; f) auséncia de padronizacédo no
cadastramento do processo no sistema de tramitacdo; g) decisbes mal
fundamentadas.

Quatro dos sete pontos criticos sdo idénticos aos encontrados nho
procedimento de sindicancia investigativa. Dessa forma, serdo descritos apenas os
demais trés pontos.

A instrucdo do processo pelo superior imediato do empregado gera a
demora da fase de instrucdo do processo, a instrucdo processual deficitaria, a
necessidade de complementacdo da instrucédo realizada e o aumento de risco de
parcialidade na conducdo do processo. Com relacdo as ineficiéncias geradas
relacionadas a instrucéo do procedimento, elas decorrem do desconhecimento dos
tramites descritos na Norma n° 037.003.001.001 (CGU, 2014a) e na Norma n°
037.009.006.005 (CGU, 2012b). Ja o risco de parcialidade na conducdo do
processo advém do fato da proximidade do superior imediato com o empregado
envolvido em decorréncia do desenvolvimento das atividades rotineiras.

A conducao do processo pela autoridade nomeante gera a inobservancia
dos ritos processuais, também por desconhecimento dos tramites descritos nos

referidos normativos.
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Por fim, a auséncia de participacdo da SDI/GAI impossibilita a gestdo do
processo correcional pela auséncia das informacdes acerca dos procedimentos
instaurados, dificultando o cumprimento das rotinas/atendimentos de demandas

internas e externas.

Quadro 5 — Pontos criticos do procedimento para aplicacdo de penalidades.

PONTOS CRITICOS INEFICIENCIA GERADA

Instauracdo desnecessaria de
procedimento, implicando em gasto
inadequado de recursos publicos
a. Auséncia da analise de admissibilidade (pessoas, tempo dispendido,
infraestrutura) e desgastes
desnecesséarios com os empregados
e/ou pessoas juridicas investigadas

Demora na fase de instrugcéo do
processo, instrucao processual
b Instrucdo do processo realizada pelo superior deficitaria, necessidade de
' imediato do empregado complementagéo da instrucéo,
aumento do risco de parcialidade na
conducgéo do processo

c. Conducéo do processo pela autoridade nomeante Inobservéancia dos ritos processuais

Impossibilidade de gestéo do
processo correcional pela auséncia
das informac6es acerca dos
d. Auséncia de participacdo da SDI/GAI procedimentos instaurados,
dificultando o cumprimento das
rotinas/atendimentos de demandas
internas e externas

Dificuldade dos gestores no entendimento das

e. : - ) ST Inseguranca juridica
orientacdes contidas nos pareceres juridicos
. L Impossibilidade de gestdo das
Auséncia de padronizacao no cadastramento do : ~ i
f. [0CESSO NO Sistema de tramitaco informacdes relativas ao processo
P ¢ correcional

. Fragilidade do processo com risco

g. Decisbes mal fundamentadas 9 P

de nulidade

Fonte: elaborado pela autora (2020).

3.5 Resultado da pesquisa

Os diversos pontos criticos identificados nos processos correcionais
evidenciam a necessidade de aperfeicoamento dos referidos processos, tendo em

vista que o modelo atual ndo assegura agilidade, eficiéncia, seguranca juridica,
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unicidade nas decisfes, capacitacdo de todos os atores envolvidos no processo,
adequado controle das informacfes e adequado monitoramento da atividade
correcional.

A proposta de melhoria apresentada est4 diretamente relacionada ao
objetivo estratégico do VII PDE 2020-2030 da Embrapa de fortalecimento e
consolidacéo da exceléncia na governanca e na gestéao institucional, na medida em
que visa assegurar a eficiéncia do processo correcional, visando reduzir custos,
riscos e aumentar a produtividade, por meio do estabelecimento de um novo
procedimento e do seu constante monitoramento (EMBRAPA, 2020c).

Fundamentado nos pontos criticos levantados no procedimento de
sindicancia investigativa e no procedimento para aplicacdo de penalidades, serdo
apresentadas as sugestdes de melhoria que visam inovar o processo correcional
da Embrapa e, ap0s, serdo apresentados os fluxos criados a partir das sugestdes

apresentadas.

3.5.1 Unificagéo das areas de suporte a atividade correcional

Laranja (2019) leciona que as inovagdes por vezes requerem mudangas na
estrutura da organizacdo e que um dos principais desafios para a gestdo da
inovacdo é a obtencdo da forma estrutural mais adequada para as circunstancias

especificas. Nesse sentido, revela a autora (2019, p. 64):

InovacBes frequentemente requerem mudancas na estrutura da
organizacdo, tais como: alteracdo em processos de negdécios,
mudancas na cadeia hierarquica de comando e controle, novas
formas de acesso a informacGes e reformulacdo em rotinas e
estruturas de poder. A rigidez da organizacdo € inversamente
proporcional aintroducdo de mudancas organizacionais.

Continuando, Tidd el. (2018) complementam que o0 aumento da
importancia da inovacdo e a consequente experiéncia de altos niveis de
mudanca através da organizagdo comecaram a impor um desafio as
estruturas organizacionais configuradas para a estabilidade, identificando
como principal desafio para a gestdo da inovacdo a obtencdo da
forma estrutural mais adequada para as circunstancias especificas.
Se houver um bom ajuste, a estrutura permitira e reforcara o
comportamento inovador. Se ela for contraria em relacdo a essas
crengas — por exemplo, restringindo a comunicagdo, acentuando
hierarquias — entdo é provavel que funcione como um freio para a
criatividade e a inovacéo. — g.n.

A Embrapa possui duas areas que prestam suporte ao processo
correcional, sdo elas: a SDI/GAlI e a SGE/AJA. A SDI/GAI possui atribuicdes

eminentemente administrativas. A orientacédo da autoridade competente quanto aos
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procedimentos a serem seguidos com vistas a apuracao de possivel irregularidade
e o0 cadastramento, no CGU-PAD, das informacdes relativas aos processos de
apuracdo em tramitagdo na Empresa sao as atividades mais relevantes
desenvolvidas por essa Geréncia (EMBRAPA, 2020b).

Como anteriormente mencionado, no ambito da Embrapa, a SDI/GAI é a
ponte entre Embrapa e CRG. Assim, todas informacfes atinentes as atividades
correcionais da Empresa sao demandadas pela CRG a essa Geréncia (EMBRAPA,
2020Db).

Ja a SGE/AJA tem como atribuicdo prestar consultoria e assessoramento
juridicos relacionados aos procedimentos correcionais. A manifestacdo juridica
objetiva auxiliar a autoridade competente no saneamento dos mencionados
processos e na tomada de decisdo (EMBRAPA, 2020b).

O fato de as duas unidades de suporte as atividades correcionais estarem
dispostas em unidades distintas gera o sombreamento de atividades entre as duas
areas. ldentifica-se o sombreamento na atividade de orientacdo da autoridade
competente quanto aos procedimentos a serem adotados, bem como quanto a
orientacdo da execucao desses procedimentos. Isso decorre da transversalidade
do tema que enseja acdes por diversas areas da Empresa, em especial da
SGE/AJA.

Outro fator que leva a apresentacdo da proposta de unificacdo das areas
de suporte a atividade correcional esta relacionado a intensa descentralizacédo das
informacdes relativas aos processos correcionais. Isso decorre do fato de a
atividade correcional no ambito da Embrapa ser difusa, ou seja, tanto a instauracao
quanto a decisdo acerca dos processos correcionais sdao de competéncia das
diversas autoridades competentes.

Assim, a unificacdo das areas de suporte a atividade correcional visa
facilitar a coleta de informacdes, principalmente relativas a quantidade e tipos de
processos instaurados, reduzir o tempo de duracéo dos processos, que tramitariam
em apenas uma unidade de suporte a atividade correcional, e unificar as

orientacdes técnicas das duas areas de suporte.
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3.5.2 Regulamentacao interna do juizo de admissibilidade

A Instrucdo Normativa CGU n° 14, de 2018, estabelece que o juizo de
admissibilidade é ato administrativo por meio do qual a autoridade competente
decide, de forma fundamentada, pelo arquivamento ou instauracdo de
procedimento correcional (CGU, 2018b).

Segundo a CRG, é importante que o juizo de admissibilidade seja realizado
por pessoal qualificado especialmente em matéria correcional, garantindo o correto
posicionamento no que se refere ao poder-dever de apuragao de irregularidades no
ambito da Embrapa (CGU, 2019b).

Deve ser garantida a unidade autonomia, para que a decisdo acerca da
instauracdo ou ndo dos processos correcionais seja realizada de maneira isenta,
eficiente e tempestiva. Dessa forma, recomenda-se que o juizo de admissibilidade
seja realizado pela unidade de suporte a atividade correcional (CGU, 2019b).

Ao receber a denuncia de quaisquer unidades da Embrapa, cabe a unidade
correcional realizar andlise inicial, com o objetivo de verificar a plausibilidade da
irregularidade noticiada. No juizo de admissibilidade, busca-se identificar o fato
(descricdo do evento supostamente irregular), o agente (aquele vinculado a
irregularidade), os elementos de informacdo (descricdo e localizacdo de
informagdes que apontam para a ocorréncia do fato e sua vinculagdo ao agente),
os elementos faltantes (indicacdo de fontes de provas e meios de consultas
possiveis) e a possivel tipificacéo (tipologia da conduta praticada) (CRG, 2021b).

Além disso, o juizo de admissibilidade devera tratar da prescri¢ao, a fim de
gque seja evitada a instauracdo de processo correcional e, ao final, conclua-se pela
inviabilidade da aplicacdo de penalidade. Nesse sentido, prevé o Enunciado CGU
n° 4, de 4 de maio de 2011:

PRESCRICAO. INSTAURACAO. A Administracdo Publica pode,
motivadamente, deixar de deflagrar procedimento disciplinar, caso
verifique a ocorréncia de prescricdo antes da sua instauracdo, devendo
ponderar a utilidade e a importancia de se decidir pela instauracdo em
cada caso. Enunciado CGU n° 10, publicado no DOU de 5/5/11, secéo 1,
pagina 22.

Ao final do juizo de admissibilidade, ndo havendo indicios minimos de
autoria e materialidade, a dendncia sera motivadamente arquivada. Havendo
alguns indicios de autoria e materialidade, a propria unidade correcional podera

instaurar a Investigacdo Preliminar Sumaria (IPS), que néo podera resultar na
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aplicacao de penalidade. Havendo fortes indicios de infrac&o disciplinar, o processo
prosseguira para apuracao, podendo ser instaurado o procedimento para aplicacao
de penalidades, TAC ou PAR (CGU, 2018b).

A adocéo do juizo de admissibilidade atende a necessidade de observancia
de principios da administracdo publica, a saber: economicidade, eficiéncia,
razoabilidade, proporcionalidade e motivacdo, pois caso seja adequadamente
realizado, esse procedimento auxiliard a Embrapa a ndo instaurar procedimentos
desnecessarios, a reduzir o custo dos processos, a reduzir a demora das
apuracdes e a evitar exposicdo e desgastes desnecessarios com 0os empregados

e/ou pessoas juridicas investigadas.

3.5.3 Substituicdo do processo de sindicancia investigativa pela

investigacao preliminar sumaria

A IPS foi regulamentada por meio da IN CGU n° 8, de 19 de marco de
2020, e constitui um procedimento administrativo de carater preparatorio, informal e
de acesso restrito, que tem como finalidade a coleta de elementos de informagé&o
para a andlise acerca da existéncia dos elementos de autoria e materialidade
relevantes para a instauracao de procedimento de aplicacdo de penalidades, TAC
ou PAR (CGU, 2020c).

A IPS é mais um instrumento de carater investigativo a disposicdo da
autoridade instauradora, ao lado dos procedimentos ja disciplinados em outros atos
normativos, tais como a sindicancia investigativa, a sindicancia patrimonial e a
investigacao preliminar em face de pessoa juridica (CGU, 2020c).

No ambito da IPS, pode ser apurada infracdo disciplinar praticada por
empregado da Embrapa ou atos lesivos cometidos por pessoa juridica contra a
Empresa, ndo podendo resultar aplicacdo de sancdo, sendo prescindivel a
observancia aos principios do contraditorio e da ampla defesa (CGU, 2020c).

A IPS distingue-se dos demais procedimentos investigativos citados acima,
uma vez que pode ser conduzida diretamente pelo setor responsavel pela
apuracdo disciplinar, sendo prescindivel a composicdo uma comissdao com
empregados especificamente designados para aquela investigagédo, evitando-se,
com isso, a paralisacéo dos trabalhos em virtude do gozo de férias, afastamentos

por motivo de saude e licencas (CGU, 2020d).
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Outro aspecto distintivo é o prazo de duracao elastecido, de até 180 dias, 0
qgue elimina a necessidade de reconducéo e prorrogacao a cada periodo de tempo
como ocorrem com o0 procedimento de sindicancia investigativa que deve ser
prorrogado a cada sessenta dias. A grande vantagem deste instrumento esti na
sua informalidade, uma vez que se verifica a reducdo do tempo gasto em
demandas meramente administrativas, que acabam por consumir 0 tempo
disponivel para apuracdo (CGU, 2020e).

Os atos instrutorios da IPS dividem-se em exame inicial das informacdes e
provas existentes; na coleta de evidéncias e informacfes necessarias para a
averiguacao da procedéncia da noticia, realizadas por meio de diligéncias, oitivas e
producdo de informagBes necessarias para averiguar a procedéncia de noticia; e,
por fim, manifestacdo conclusiva e fundamentada (CGU, 2020b).

Com relacdo ao encerramento da IPS, o responséavel pela sua conducéo
poderd recomendar o0 arquivamento, caso ausentes indicios de autoria e
materialidade da infracdo, bem como verificada a inviabilidade de aplicacdo de
aplicacdo de penalidade administrativa em virtude da incidéncia da prescricéo.
Também podera recomendar a instauracdo de procedimento de aplicacdo de
penalidades, TAC ou PAR, caso conclua pela existéncia de indicios de autoria,
prova de materialidade e viabilidade da aplicacdo de penalidades administrativas
(CGU, 2020c).

A substituicdo do processo de sindicancia investigativa pela IPS mostra-se
vantajosa por sua informalidade, tendo em vista que se verifica a reducédo do tempo
gasto em demandas meramente administrativas (publicacdo de portaria de
instauracdo, pedido de prorrogacdo dos trabalhos da comissdo de sindicancia,
dentre outros), que tendem a consumir o tempo disponivel para apuracdo. Além
disso, a IPS pode ser conduzida por apenas um empregado, gerando uma
economia no processo, pois no procedimento de sindicancia investigativa € exigida
a participacao de trés empregados.

O fato de a IPS ser conduzida pela unidade correcional mitigara o risco de
parcialidade hoje existente pelo fato de as autoridades nomeantes serem as
responsaveis pela instauracdo e decisdo do procedimento de sindicancia, bem
como pelo fato de os membros da comissao de sindicancia pertencerem a Unidade

em que o processo foi instaurado.
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Por fim, cumpre destacar que ndo havera a necessidade de elaboracao de
nota técnica pela SDI/GAI, conforme determina a sec¢do 13.1 da Norma n°
037.003.001.001, intitulada Sindicancia investigativa, tendo em vista que o
procedimento investigativo sera realizado por membros da unidade correcional,
sendo desnecesséria, portanto, a avaliacdo dos trabalhos como assim determina a

norma empresarial vigente (EMBRAPA, 2014a).

3.5.4 Regulamentacdao interna do termo de ajustamento de conduta

O TAC é um instrumento regulamentado pela IN CGU n° 4, de 21 de
fevereiro de 2020, passivel de ser celebrado nos casos de infracdo disciplinar de
menor potencial ofensivo, desde que atendidos o0s requisitos previstos no
mencionado normativo. Por meio do TAC, o empregado interessado se
responsabiliza pelo ressarcimento do dano causado (CGU, 2020b).

O TAC representa um instrumento alternativo a instauracdo do
procedimento para aplicacdo de penalidade e visa aprimorar gestdo disciplinar e
reduzir custos com a conducdo de processos de baixa ofensividade, pois esse
instrumento somente poderd ser celebrado nas infracbes puniveis com a
penalidade de adverténcia (CGU, 2019c).

Para ser celebrado, o investigado ndo pode ter registro vigente de
penalidade disciplinar em seus assentamentos funcionais, ndo pode ter firmado
TAC nos ultimos dois anos e deve ter ressarcido, ou se comprometido a ressarcir,
eventual dano causado a Administracao Publica (CGU, 2020b).

A proposta de celebracdo do TAC pode ser de oficio ou pelo interessado.
Ademais, a unidade correcional poderd apresentar sugestdo de celebracdo do
instrumento a autoridade competente. O TAC pode ser celebrado, inclusive,
durante o curso do procedimento para aplicacdo de penalidades (CGU, 2020b).

O TAC contera a qualificacdo do empregado envolvido; os fundamentos de
fato e de direito para sua celebracdo; a descricdo das obrigacbes assumidas e o
prazo e modo para o cumprimento das obrigacfes e a forma de fiscalizacdo das
obriga¢cdes assumidas (CGU, 2020Db).

O acompanhamento do TAC devera ser realizado pela superior imediato do
empregado, que devera ser comunicado acerca da celebracdo do referido

instrumento com o envio de copia do termo. Na hipotese de descumprimento do
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TAC, o superior imediato devera informar a autoridade competente que adotara as
providéncias necessarias a instauracdo ou continuidade do procedimento para
aplicacdo de penalidades, sem prejuizo da apuracao relativa a inobservancia das
obrigagOes constantes no TAC (CGU, 2020a).

O prazo de cumprimento do TAC ndo podera ser superior a dois anos, nao
podendo ser utilizado como elemento caracterizador de reincidéncia, devendo,
contudo, ser registrado nos assentamentos funcionais do empregado (CGU,
2020Db).

A incorporacdo deste procedimento pela Embrapa visa atender a
necessidade de se dar um tratamento mais adequado a situacbes de menor
gravidade cuja apuracdo pelo processo disciplinar € mais onerosa do que 0
beneficio obtido.

3.5.5 Regulamentacdo interna do uso de recursos tecnoldgicos

O uso de recursos tecnologicos para a realizacdo de atos de comunicacao
em processos correcionais foi regulamento pela IN CGU n° 9, de 24 de margo de
2020 (CGU, 2020d), e a adocédo de videoconferéncia na instrucao de processos foi
regulamentada pela IN CGU n° 12, de 1° de novembro de 2011 (CGU, 2011).

A IN CGU n° 9, de 2020, dispbe que o encaminhamento de comunicacdes
processuais por meio de recursos tecnoldgicos pode ocorrer mediante mensagem
para o endereco eletrbnico ou para o numero de telefone moével pessoal, seja
funcional ou particular, para a comunicacdo de qualquer ato de comunicacao
processual, inclusive para notificagdo prévia, intimacdo de testemunha ou
declarante, intimacdo de investigado ou acusado e citacdo para apresentacao de
defesa escrita (CGU, 2020d).

A comunicacdo pode ser feita com o interessado, 0 seu representante
legal, o seu procurador ou o terceiro por meio de correio eletrénico ou aplicativo de
mensagem instantanea, devendo ocorrer na forma de mensagem escrita
acompanhada de arquivo de imagem do ato administrativo (CGU, 2020d).

Os normativos empresariais da Embrapa que tratam acerca dos processos
correcionais ainda estabelecem que o0s atos de comunicacdo ocorrerao

pessoalmente. Assim, a regulamentacao interna do uso de recursos tecnologicos
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visa assegurar, no ambito institucional, a racionalizacdo de custos operacionais e a
otimizacao de recursos materiais € humanos.

Assim como ocorre com o uso de recursos tecnoldgicos para a realizacéo
de atos de comunicagcdo em processos correcionais, propde-se a regulamentacao
da videoconferéncia na instrucdo dos processos correcionais com o intuito de
reduzir custos com o deslocamento de membros da comisséo de sindicancia até a
unidade para a realizacdo de oitivas, bem como otimizar o andamento dos

processos.

3.5.6 Elaboracdo de minutas de decisdo pelo o6rgao juridico para as

autoridades nomeantes

O artigo 1°, inciso II, da Lei n°® 8.906, de 4 de julho de 1994, estabelece que
sdo atividades privativas de advocacia a consultoria e 0 assessoramento juridicos
(BRASIL, 1994). Na consultoria juridica, o advogado apresenta solucdes juridicas
para uma questdo pontual, na assessoria juridica, atua de forma mais operacional,
participando da solucéo para o problema.

Até 2018, o foco da atuacdo da SGE/GJC era a realizagdo de consultoria
juridica, por meio da emissédo de pareceres juridicos. Com o intuito de estar mais
préximo do gestor durante a sua tomada de decisédo, a partir de 2018, a SGE/GJC
passou a realizar mais assessoramento juridico. Essa mudanca de paradigma
resultou em uma atuagcao mais préxima do juridico de seu cliente (gestor), trazendo
mais agilidade e seguranca na atuacéo do gestor.

Um dos pontos criticos levantados no processo correcional refere-se a
dificuldade dos gestores no entendimento das orientacdes contidas nos pareceres
juridicos. Em que pese a existéncia da orientacao juridica no processo, o gestor
nao é tecnicamente capaz de compreendé-la e transforma-la em uma deciséo
administrativa.

Diante disso, propde-se que a manifestacao juridica se dé na forma de uma
minuta de decisdo administrativa, em que constara todos os fundamentos técnicos,
inclusive juridicos. Caso o gestor discorde com a minuta elaborada pelo juridico,
poderd adotar posicionamento diverso ao sugerido na minuta e elaborard a sua

propria deciséo.
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A adocdo dessa medida pretende dar mais celeridade ao processo na
medida em que o gestor ndo tera de redigir a sua decisdo administrativa caso
concorde com a minuta elaborada pela area juridica. Ademais, proporcionara ao
processo maior seguranca juridica, uma vez que as decisdes serdo devidamente

fundamentadas e guardaréo uniformidade para toda a empresa.

3.5.7 Formulacdo de indicadores de desempenho para monitoramento do

processo correcional

Conforme ja explanado no item 2.4 deste estudo, os indicadores de
desempenho de processos séo utilizados para o controle e monitoramento das
atividades de uma empresa, trazendo a tona as informacdes necessérias a fim de
que se possa analisar 0s processos com o intuito de melhora-los continuamente
para que se possa atingir os objetivos estratégicos da empresa.

Esse processo iniciara com a adocdo do indicador de desempenho
relacionado a eficiéncia do novo fluxo, propondo-se metrificar o tempo de
conclusdo dos procedimentos instaurados no primeiro ano para que sejam
comparados com os resultados do segundo ano de implementagao do novo fluxo.

N&o sera possivel a comparacdo do tempo de conclusdo do fluxo vigente
com a nova proposta, tendo em vista que o processo vigente ndo contempla o
controle sistematizado e unificado dos dados referentes ao atual processo,

inviabilizando uma andlise comparativa dessas informacdes.

3.5.8 Fluxogramacdo do processo correcional contendo as inovacdes

propostas

A partir das sugestbes descritas nos subitens 3.5.1 a 3.5.7, foram
elaborados novos fluxogramas e neles constam as inovagdes propostas para
sanarem o0s pontos criticos identificados tanto no processo de sindicancia

investigativa atual, quanto no processo de aplicacéo de penalidades.
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3.5.8.1 Fluxogramacéo do juizo de admissibilidade

Ao receber denuncia, representacdo ou informacdo que noticie a
ocorréncia de suposta infragédo correcional, inclusive anénimas, o chefe da Unidade
Administrativa ou Descentralizada, doravante denominado “autoridade
competente”, devera realizar a analise prévia e proceder o levantamento de
informacdes referentes a dendncia apresentada no prazo de dez dias.

Realizada a andlise prévia e o levantamento de informages, a autoridade
competente encaminhara o processo a area de suporte a atividade correcional, que
efetivard o cadastramento no CGU-PAD e promovera a analise da demanda no
prazo maximo de vinte dias.

Caso seja verificada a necessidade de complementacgéo de informacgdes, a
area de suporte a atividade correcional determinara a autoridade competente que
proceda a complementacdo, fixando prazo de até dez dias. Realizada a
complementacao, o processo retornard a area de suporte a atividade correcional.

A é&rea de suporte a atividade correcional poderd sugerir a autoridade
competente o arquivamento da denudncia ou representacdo que ndo contenha o0s
indicios minimos que possibilitem sua apuracdo. A decisdo da autoridade
competente quanto ao arquivamento devera ser motivada.

Caso a autoridade competente discorde da recomendacdo pelo
arquivamento, determinara que a area de suporte a atividade correcional instaure a
IPS.

Realizado o juizo de admissibilidade, a area de suporte a atividade
correcional elaborara nota técnica que indicard a abertura de IPS, a celebracdo de
TAC, a instauracdo de procedimentos para aplicagcdo de penalidades e/ou de
ressarcimento ao erario.

Além da nota técnica, a area de suporte a atividade correcional redigira
minuta de decisdo para a autoridade competente com a sugestdo da abertura do
procedimento mais adequado ao caso concreto.

Apoés, a autoridade competente avaliard a nota técnica e a minuta de
decisdo encaminhadas pela area de suporte a atividade correcional. A autoridade
competente podera acatar a minuta de decisdo e instaurar o procedimento

recomendado.
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Na hipotese de decidir pelo arquivamento do processo, a autoridade
competente devera redigir decisdo fundamentada que apresente os motivos para
adocéao de tal medida.

A seguir, fluxograma do juizo de admissibilidade:



Figura 14 — Fluxograma do Juizo de Admissibilidade.
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3.5.8.2 Fluxogramacgdao da Investigacéo Preliminar Sumaria

A autoridade competente instaurara a IPS por meio de despacho, indicando
0 seu objeto e o empregado lotado na area de suporte a atividade correcional
responsavel pela instrucéo da IPS.

Os atos de instrucdo poderdo ser praticados individualmente ou por
comissdo que serd composta preferencialmente por empregados lotados na area
de suporte a atividade correcional.

O empregado designado realizard o exame inicial das informacdes e
provas existentes no momento da ciéncia dos fatos. Apdés, realizar4 as diligéncias,
oitivas e producdo de informacdes necessarias para averiguar a procedéncia das
noticias.

ApoOs a organizacdo e analise das informacdes levantadas, o empregado
designado elaborara relatério conclusivo indicando a necessidade de instauracéo
de processo correcional acusatorio, da celebracdo de TAC ou do arquivamento do
processo.

O empregado designado enviara o relatério conclusivo a area de suporte a
atividade correcional, que promovera a sua analise. Caso a area de suporte a
atividade correcional identifique a necessidade de complementacdo dos trabalhos,
0s autos retornarao ao empregado designado. Na hipétese de néo ser verificada a
necessidade de complementacdo dos trabalhos, a area de suporte a atividade
correcional redigird minuta de decisdo indicando as medidas a serem adotadas
pela autoridade competente.

Os autos seréo entdo remetidos a autoridade competente que promovera a
sua analise, bem como a analise da minuta de decisdo. Caso entenda necessario,
a autoridade competente podera solicitar esclarecimentos acerca da minuta de
decisdo a é&rea de suporte a atividade correcional que apresentara o0s
esclarecimentos necessarios.

A autoridade competente podera acatar a minuta de decisdo e instaurar o
procedimento recomendado ou proceder ao arquivamento do processo. Na
hipotese de ndo acatamento da minuta encaminhada, a autoridade competente
devera redigir decisdo fundamentada que apresente os motivos para adocédo de

medida diversa a apresentada na minuta de decisao.
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A  seqguir, fluxograma da investigacdo preliminar  sumaria:



Figura 15 — Fluxograma do Inquérito Preliminar Sumario.
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3.5.8.3 Fluxogramacé&o do Termo de Ajustamento de Conduta

Apoés emitir decisdo determinando a instauracdo do TAC, a autoridade
competente encaminhara os autos a area de suporte a atividade correcional que
verificara a existéncia dos requisitos legais para a celebracdo do referido termo.

A fim de verificar a existéncia dos requisitos, a area de suporte a atividade
organizacional encaminhard expediente a Geréncia de Gestdo de Pessoas
(SGE/GGP), vinculada a Secretaria Geral, em que solicitara informacgfes acerca da
ficha funcional do empregado.

De porte das informacdes solicitadas, a area de suporte a atividade
correcional verificara se os requisitos para a celebracdo do TAC estdo presentes. O
referido termo somente sera celebrado quando investigado ndo tiver registro
vigente de penalidade disciplinar em seus assentos funcionais, n&o tiver firmado
TAC nos ultimos dois anos, contados da publicacdo do instrumento e tenha
ressarcido, ou se comprometido a ressarcir, eventualmente dano causado a
Embrapa.

Verificado o atendimento dos requisitos para a celebracdo do TAC, a area
de suporte a atividade correcional redigira a minuta do instrumento que sera
encaminhada a autoridade competente. O TAC devera conter a qualificacdo do
agente publico envolvido, os fundamentos de fato e de direito para sua celebracéo,
a descricao das obrigacbes assumidas, o prazo e o modo para o cumprimento das
obrigac@es e a forma de fiscalizacdo das obrigacfes assumidas.

A autoridade competente encaminhara o TAC ao empregado que tera o
prazo de dez dias para se manifestar quanto ao interesse em celebrar o referido
instrumento. Caso o empregado opte por nao celebrar o TAC, a autoridade
competente devera instaurar o procedimento para aplicacdo de penalidades. Por
outro lado, caso o empregado assine o TAC, os autos retornardo a autoridade
competente que assinara o instrumento e encaminhara o processo a area de
suporte a atividade correcional. Esta area providenciara a publicacdo de extrato do
termo no BCA que contera o nimero do processo e a descrigdo genérica do fato.

A celebracdo do TAC sera comunicada ao superior imediato do

empregado, com o envio de cOpia do termo, para acompanhamento do seu efetivo
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cumprimento. Além, disso, o TAC sera registrado nos assentamentos funcionais do

empregado e registrado no sistema CGU-PAD.



Figura 16 — Fluxograma do Termo de Ajustamento de Conduta.
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3.5.84 Fluxogramacédo do procedimento para aplicacdo de penalidades

Ao receber uma noticia de irregularidade ou falta funcional, o superior
imediato devera adotar medidas para obtencéo das informacdes necessarias com o
fim de esclarecer a situacdo fatica. Dessa forma, caso a situagdo venha
primeiramente ao conhecimento do Chefe da Unidade, este devera comunica-la ao
superior imediato a fim de que adote as medidas descritas acima.

Efetuados os levantamentos pertinentes, o superior imediato do empregado
elaborara nota técnica e a remeterd a area de suporte correcional que analisara a
nota técnica elaborada pelo superior imediato e realizara o juizo de admissibilidade.
Caso a area de suporte correcional conclua quanto a necessidade de instauracéo
de procedimento para aplicacdo de penalidade, elaborar4 minuta de notificacdo e
encaminhara a autoridade competente.

A autoridade competente devera analisar minuta de notificacdo, podendo
solicitar esclarecimentos quanto aos termos da referida minuta. Caso acate com 0s
termos da minuta sugerida, a autoridade competente devera providenciar a
notificacdo do empregado para audiéncia escrita no prazo de dez dias.

Recebida a resposta do empregado, a autoridade competente encaminhara
0S autos para a area de suporte a atividade correcional que elaborara minuta de
decisao.

A autoridade competente analisara o processo e a minuta de decisao,
podendo solicitar esclarecimentos quanto aos termos da referida minuta. Caso
acate com os termos da minuta sugerida, a autoridade competente proferira
decisao.

A decisdo serd comunicada ao empregado, facultando-se ao empregado a
interposicdo de recurso, iniciando-se, assim, a fase recursal. O recurso seré feito
por escrito, no prazo maximo de dez dias, contado a partir do recebimento da
notificacéo, facultado ao interessado juntar os documentos que julgar convenientes.
Para auxiliar na elaboracédo de minuta de decisao referente ao recurso interposto, a
autoridade competente encaminhard os autos a area de suporte a atividade
correcional.

A deciséo do recurso sera encaminhada a SGE/GGP, na Sede, ou ao SGP,

nas Unidades Descentralizadas, para a execucdo das rotinas administrativas
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referentes a aplicacdo da penalidade e a area de suporte a atividade correcional
para cadastro no CGU-PAD. Caso o empregado nao interponha o recurso, de igual
modo, 0s autos serdo encaminhados a SGE/GGP ou SGP e para a execucgédo das
rotinas administrativas referentes a aplicacdo da penalidade e & area de suporte a
atividade correcional para cadastro no CGU-PAD. Apds, deve ser lavrado termo de

encerramento de processo.
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Figura 17 — Fluxograma do Procedimento para Aplicacao de Penalidade.
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A partir dos fluxogramas descritos acima, foram elaborados os Quadros 6 e
7 em que constam as inovagbes propostas para sanarem 0S pontos criticos
identificados tanto no processo de sindicancia investigativa quanto no processo de
aplicacdo de penalidades, bem como os beneficios esperados. A seguir, 0S

referidos quadros:

Quadro 6 — Inovacdes propostas e beneficios esperados no processo de
sindicancia investigativa.

PONTOS CRITICOS

Auséncia do juizo de
admissibilidade

Auséncia de instrumento
normativo que permita a
instauracdo da sindicancia
pelo Diretor Executivo de
Gestéo Institucional

Comisséo de sindicancia
composta por empregados
nao capacitados para atuar

na atividade correcional

Formacéo da comisséo da
sindicancia (empregados da
prépria Unidade envolvida)

Concluséo dos trabalhos da
comissao de sindicancia fora
do prazo normativo de
sessenta dias com inUmeras
prorrogacoes

Auséncia de padronizacao
no cadastramento do
processo no sistema de
tramitacéo

INOVACAO PROPOSTA

Criacdo de uma nova etapa
do processo (juizo de
admissibilidade),
devidamente regulamentada
em norma, e realizada por
equipe especializada

Substituicdo do
procedimento de sindicancia
pela IPS (procedimento
caracterizado pela
informalidade), cuja abertura
compete a area de suporte a
atividade correcional, por
meio de despacho
administrativo

Instalacéo de area de
suporte a atividade
correcional com participagéo
efetiva dos empregados
lotados nas investigacoes

Investigacéo conduzida com
a participacéo de
empregados lotados na area
de suporte a atividade
correcional

Implementacgéo do
procedimento de IPS que
possui um prazo estendido e
improrrogavel, garantindo a
concluséo dos trabalhos em
tempo estimado

Padronizacéo da rotina de
cadastramento
regulamentada em norma e
conduzida pela area de
suporte a atividade

BENEFICIO ESPERADO

Abertura de procedimentos
efetivos cujos requisitos
justifiquem a necessidade de
sua instauracéo

Celeridade (o ato
administrativo sera praticado
por area que atua como
suporte administrativo a alta
gestao)

Melhoria na conducgéo da
etapa de instrugéo
processual, resultando em
um relatério conclusivo mais
consistente

Garantia de um processo
mais isonémico

Celeridade do processo

Viabilizagédo da gestéo
efetiva das informacdes



Instrucdo inadequada do
processo

Relatoério final inconclusivo

Atuacéo tardia da SDI/GAI

Dificuldade dos gestores no
entendimento das
orientacdes contidas nos
pareceres juridicos

correcional

Participagdo efetiva da area
de suporte a atividade
correcional (que contara
com equipe especializada)
na etapa de instrucdo do
processo

Participagdo efetiva da area
de suporte a atividade
correcional (que contara
com equipe especializada)
na etapa de instrucéo do
processo

Garantia da atuacdo da area
de suporte correcional desde
0 inicio do processo
(realizacao do juizo de
admissibilidade em relagéo a
todas as denuncias) e
padronizacéo das rotinas de
cadastramento

Implementagéo pela area
juridica de novo formato de
assessoramento para
tomada de decisédo (minuta
de deciséo)

Obrigatoriedade do envio do
processo ao juridico antes

114

Integridade do resultado
processo investigativo

Fortalecimento do processo
decisorio

Garantia da realizacdo da
gestao efetiva do processo
correcional

Fortalecimento do processo
decisério com a mitigacao
de erros

Decisbes mal -~ Garantia da seguranca
da tomada de decisdo e com R
fundamentadas ~ S juridica
a atuacao do juridico de
forma mais consistente
Fonte: elaborado pela autora (2021).
Quadro 7 — Inovacdes propostas e beneficios esperados no processo de

aplicacdo de penalidades.

PONTOS CRITICOS

Auséncia da analise de
admissibilidade

Instrucé@o do processo
realizada pelo superior
imediato do empregado

INOVAGCAO PROPOSTA

Criacéo de uma nova etapa
do processo (juizo de
admissibilidade),
devidamente regulamentada
em norma, e realizada por
equipe especializada

Instalagéo de area de
suporte a atividade
correcional com participacéo
efetiva dos empregados
lotados no levantamento de
informacdes

BENEFICIO ESPERADO

Abertura de procedimentos
efetivos cujos requisitos
justifiguem a necessidade de
sua instauracéo

Melhoria na conducéo da
etapa de instrucéo
processual, resultando em
uma nota técnica mais
consistente



Conducéo do processo pela
autoridade nomeante

Garantia da atuacéo da area
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Integridade do resultado

c. de suporte correcional desde . S
L processo investigativo
0 inicio do processo
Garantia da atuacao da area
de suporte correcional desde
© Tiield do prosesse Garantia da realizacdo da
d Auséncia de participacéo da (realizacao do juizo de gesto efetiva do pr((;)cesso
i SDI/GAI admissibilidade em relacéo a .
A correcional
todas as denuncias) e
padronizacao das rotinas de
cadastramento
o Implementacgéo pela area
Dificuldade dos gestores no mp a0 p .
) juridica de novo formato de Fortalecimento do processo
entendimento das o L
e. : ~ . assessoramento para decisério com a mitigacdo de
orientacdes contidas nos o .
o tomada de decisdo (minuta erros
pareceres juridicos a
de decisao)
Padronizacao da rotina de
Auséncia de padronizacéo cadastramento
no cadastramento do regulamentada em norma e Viabilizacdo da gestao
processo no sistema de conduzida pela area de efetiva das informacg6es
tramitacao suporte a atividade
correcional
Obrigatoriedade do envio do
. processo ao juridico antes .
Decisdes mal . Garantia da seguranca
g. da tomada de deciséo e com S
fundamentadas juridica

a atuacao do juridico de
forma mais consistente

Fonte: elaborado pela autora (2021).

4  CONCLUSOES

A atividade correcional, além de ter um

importante efeito inibidor,
preventivo e repressivo ao combate a pratica de atos ilicitos, controla a efetividade
da prestacdo dos servicos publicos ao exigir que 0 agente publico realize suas
atribuicbes com presteza, perfeicdo e rendimento funcional, sob pena de aplicacdo
de uma sancéo disciplinar.

N&do obstante os esforcos dos gestores da Embrapa, o processo
correcional apresenta fragilidades como instrucdo processual deficitaria, rito
procedimental inadequado, auséncia de unicidade nas decisbes, auséncia de
celeridade processual, baixa capacitacdo dos atores do processo, auséncia de

indicadores de desempenho, desconcentragao da informacao e custo elevado.
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A participacdo da Embrapa na fase de autoavaliacdo do Modelo de
Maturidade Correcional, desenvolvido pela CRG, revela que a unidade correcional
(SDI/GAI) encontra-se no Nivel 1 do CRG-MM, nivel basico da avaliacao.

Dessa forma, a alta administracdo da Empresa decidiu revisitar o processo
correcional vigente instituido ha menos de uma década por meio da Norma n°
037.003.001.001, intitulada Sindicancia investigativa (EMBRAPA, 2014a), e da
Norma n° 037.009.006.005, intitulada Procedimentos para aplicacdo de
penalidades (EMBRAPA, 2012a). A partir dessa demanda, o presente estudo
prop6s-se a inovar no processo correcional da Embrapa.

Enquanto no setor privado a inovacdo busca a manutencdo da
competitividade no mercado e o consequente lucro, no setor publico busca a
melhoria dos servigos oferecidos, com processos mais econdmicos e eficientes.

Partindo desse pressuposto, realizou-se a fluxogramacdo do processo
correcional que possibilitou a identificacdo dos pontos criticos do referido processo.
No total, foram identificados dezoito pontos criticos e descritas as ineficiéncias por
eles geradas.

Com foco na melhoria de processo € que o presente estudo apresenta
solucBes para os pontos criticos identificados no processo correcional da Embrapa
que, se implementadas, podem inovar o processo correcional, reduzindo os riscos
e 0 custo do processo e aumentando da produtividade.

Elas decorrem, em grande parte, do levantamento bibliografico realizado
neste estudo que permitiu o aprofundamento no conhecimento dos procedimentos
normatizados pela CRG, bem como da experiéncia dos profissionais envolvidos no
processo.

A proposta de melhoria apresentada neste estudo estd diretamente
relacionada ao objetivo estratégico de fortalecimento e consolidacdo da exceléncia
na governanga e na gestdo institucional, constante no VII PDE da Embrapa
(EMBRAPA, 2020c), na medida em que objetiva assegurar a eficiéncia do processo
correcional, visando reduzir custos, riscos e aumentar a produtividade, por meio do
estabelecimento de um novo procedimento e do seu constante monitoramento.

Coaduna-se, em especial, com 0s principios norteadores da Administracao
Plblica, da qual a Embrapa faz parte, destacando-se o principio da eficiéncia,
insculpido no artigo 37, caput, da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), ao se
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implementar um novo procedimento, com controles mais efetivos e que
assegurarem uma gestéo eficiente dos recursos publicos.

Gestdo efetiva da informagao, integridade do processo correcional,
seguranca juridica, instrucdo processual consistente, tratamento isonémico aos
empregados, celeridade e reducéo de custos sdo alguns dos beneficios esperados
com a inovacao do processo correcional.

Na medida em que a proposta visa assegurar a eficiéncia do processo
correcional, ao reduzir custos, riscos e aumentar a produtividade, por meio do
estabelecimento de um novo procedimento e do seu constante monitoramento, a
Embrapa dispora de meios capazes de garantir a conformidade, confiabilidade e
rastreabilidade das informagbes e a eficiéncia do desempenho dos processos

organizacionais e de governanca da empresa.
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APENDICE A - Produtos tecnoldgicos

O Programa de Pdés-Graduagcao em Propriedade Intelectual e Transferéncia de
Tecnologia para Inovacao exige, ao final do curso, a apresentacdo de produtos
tecnoldgicos, consoante previsto no artigo 24 do Regimento Nacional do PROFNIT
e no documento de area ADMINISTRACAO — CAPES que subsidia o TCC do
PROFNIT. Assim, de modo a atender o referido artigo 24, informa-se a elaboracéo

de trés produtos:

1 - Considerando os pontos criticos identificados no processo correcional da
Embrapa, é apresentado ao final do trabalho de conclusédo de curso um relatorio
técnico, conforme as normas técnicas regentes (ABNT NBR 10719:2015), em que
se propde a inovacao do processo correcional para reducdo de custos, de riscos e

aumento da produtividade.
2 — Artigo em revista com Qualis vigente da area de Administracgéo.

ANDRADE, Marcelo Borges de; BEZERRA, Marcus Vinicius Lopes; OLIVEIRA,
Marina Couto Giordano de; MARTIN, Adriana Regina; NASCIMENTO, PAULO
GUSTAVO BARBONI DANTAS; RAYMUNDO, Fabricio de Andrade. Mouse auxiliar
distribuidor de carga de trabalho na interacdo com um computador pessoal para
duas maos. Cadernos de Prospeccdo, v. 11, p. 1643-1659, 2018. DOI:
http://dx.doi.org/10.9771/cp.v12i5.27091

3 — Capitulo de livro publicado

CARVALHO, Alexandre Ventin de; SANTOS, Libia Cristina Xavier; OLIVEIRA,
Marina Couto Giordano de; PEREIRA, Wina Eleana Lages; GHESTI, Grace
Ferreira; MELO, Lennine Rodrigues de. Transferéncia de cultivares no contexto
nacional. Ciéncia, Tecnologia e Inovagao: Experiéncias, Desafios e Perspectivas 2.
1 ed. Ponta Grossa, PR: Atena Editora, 2020, p. 161-180. DOI:
http://dx.doi.org/10.22533/at.ed.69820270511. ISBN: 978-65-5706-069-8.

SANTOS, Libia Cristina Xavier; GIORDANO, Marina Couto; PEREIRA, Wina
Eleana Lages; GHESTI, Grace Ferreira; MELO, Lennine Rodrigues de.
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PRINCIPAIS ASPECTOS DA PROTECAO DAS CULTIVARES NO CONTEXTO
NACIONAL E INTERNACIONAL. In: Samuel Miranda Mattos. (Org.). Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo: Experiéncias, Desafios e Perspectivas 2. Oed.: Atena
Editora, 2020, v. 2, p. 1-19. DOI: http://dx.doi.org/10.22533/at.ed.698202705. ISBN:
978-65-5706-069-8.
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APENDICE B - Autorizag&o para realizacdo do estudo e citacdo do nome da
Embrapa no TCC

Secretaria de Desenvolvimento Institucional

Parecer Técnico

1. INTRODUGAO

Em resposta ao Memorando n° 24/2021 — SGE/AJA (5337267) que solicita autorizagdo desta
Secretaria de Desenvolvimento Institucional (SDI) para realizar estudo sobre o processo
correcional da Embrapa e citar o nome da Embrapa no Trabalho de Conclus&do de Curso (TCC),
no Programa de Pds-Graduagdo em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia
para Inovagédo (PROFNIT/UNB), esclarecemos o seguinte:

2. ANALISE

1. Apos analise do documento — trabalho de qualificagdo (5337307) — e de acordo com os
objetivos descritos a seguir, € possivel concluir que ndo havera acesso a informagées sensiveis
ou restritas, uma vez que o estudo analisara normas que regulamentam o processo correcional
da Embrapa e outras informagdes afins com o intuito de propor melhoria ao processo, e néo
necessitara acessar informacgdes do teor dos processos.

Objetivo geral: Propor uma inovagao no processo correcional da Embrapa.

Objetivos especificos:

i. Descrever o fluxograma do atual processo correcional;

ii. Realizar a andlise de cenario (forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas) do processo
correcional; e

iii. Propor nowvo fluxograma para o processo correcional.

2. De acordo com o descrito no documento, na Embrapa ha duas estruturas responsaveis pelo
apoio ao processo correcional, como segue: 1. Geréncia de Apuragdes Internas (GAl), vinculada
a Secretaria de Desenvolvimento Institucional (SDI), responsavel pela orientagdo e
acompanhamento da execugdo dos procedimentos correcionais e 2. Geréncia de Assuntos
Juridicos e Contratos (GJC), por meio da Supervisdo de Apoio Juridico a Apuracdes (AJA),
vinculada a Secretaria Geral (SGE), responsavel pela consultoria e assessoramento juridicos
relacionados aos procedimentos correcionais. Posto isso, o entendimento é de que ambas as
areas envolvidas no processo se manifestem sobre a autorizagdo para a realizagdo do estudo
em questao.

3. Cabe ressaltar ainda, que o tratamento da informagdo, conforme disciplinado na Norma
Acesso e Tratamento da Informagao - 037.005.001.016, € o meio necessario para garantir o
acesso a informagao publica e a protegédo das informagdes restritas e sigilosas da Embrapa,
observadas as definicdes a seguir:

Custodiante da informagéao: Produtor, usuario, equipe ou drea da Empresa que tenha a
responsabilidade formal de proteger a informagdo e aplicar niveis adequados de
seguranga, em conformidade com as exigéncias comunicadas pela autoridade
classificadora, chefia da Unidade Central ou Descentralizada da Embrapa, e normativos
vigentes.



Documento preparatério: Utilizado como fundamento para a tomada de decisdo ou ato
administrativo, trata-se de documento institucional ainda ndo aprovado pela autoridade
competente, a exemplo de propostas, pareceres, notas técnicas, notas informativas e
projetos de PD&l em fase de elaboragdo. Enquadram-se ainda como documentos
preparatérios as informagdes sensiveis, trocadas entre gestores da organizagdo, usadas
para embasar a tomada de decis&o; informagdes relativas aos processos e procedimentos
instaurados para apuragdo de praticas em desrespeito as normas éticas; informacdes
relativas aos processos e procedimentos instaurados para apuragé@o de irregularidades
objeto de sindicancia; informagdes decorrentes das atividades de avaliagdo e auditoria
interna, fiscalizagdo e outras relativas a atividade de correigdo; bem como documentos
que evidenciem os procedimentos e as técnicas relativas a agdes de controle e de gestao
de riscos.

Informacgao restrita: Protegida por legislacdo especifica, trata-se de informagao cujo
acesso sera restrito a empregado(a) que possua justificada necessidade de conhecer, a
exemplo das informagdes pessoais, informagbes contidas em documentos preparatérios e
informacdes protegidas pelas demais hipoteses de sigilo legal (ex.: sigilo fiscal, bancario,
comercial, profissional, industrial, de justica, de operagcdes e senigos no mercado de
capitais, entre outros). Informagdes que apoiam relagdes comerciais da Embrapa
enquadram-se nessa categoria, bem como dados e informagdes de PD&l, quando
aplicawel.

Informagéao publica: Aquela de lie diwlgagéo e acesso ao publico interno e externo da
Embrapa, disponibilizada por meio da transparéncia ativa ou passiva.

4. A Norma Acesso e Tratamento da Informagéao - 037.005.001.016 ressalta ainda nos itens

a seguir:

3.CONCLUSAO

9.1.4 A transmissé&o de informagéo restrita fora do grupo de acesso e do ambiente interno
da Embrapa dewve ser precedida de autorizagdo do custodiante da informagdo e do chefe
da Unidade Central ou Descentralizada.

9.1.5 A reproducao total ou parcial, por qualquer meio, de documento contendo informagéo
restrita sera realizada por pessoas que integram o grupo de acesso, ou por aquelas
expressamente autorizadas pelo custodiante da informagao.

10.8 Do custodiante da informag&o, sdo responsabilidades:

a) Identificar os fundamentos legais para a restricdo de acesso a informacdo nos termos
da legislagao especifica e normativos internos;

b) Autorizar, quando pertinente, o acesso ldgico ou fisico a informagéo restrita produzida
pela Embrapa ou a drealinstalagdo que a contenha, por profissionais externos ao grupo de
acesso;

c) Avaliar pedidos de transmissédo de informagéo restrita fora do grupo de acesso e do
ambiente interno da Embrapa.

Portanto, de acordo com o exposto, cabe aos Secretarios da Secretaria de Desenvolvimento

Institucional (SDI) e d
questdo, bem como
subitem 9.1.4.

Ligia Sardinha Fortes

a Secretaria Geral (SGE) a autorizagédo para a realizagdo do estudo em
a citagdo do nome da Embrapa no trabalho, de acordo com o citado

Responsavel pela Elaboragao do Parecer Técnico

APROVO,e encaminho para a Secretaria de Desenvolvimento Institucional, com a
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recomendacgao de aprovagao para o referido estudo.

Cristina Pucci Hercos
Gerente de Riscos, Integridade e Transparéncia
Secretaria de Desenvolvimento Institucional

)EI! L‘j Documento assinado eletronicamente por Ligia Sardinha Fortes, Analista, em 28/04/2021, as
assinatura = | 17:26, conforme art. 6°, paragrafo 1° do Decreto 8.539, de 8 de outubro de 2015.

eletrdnica

JEI! L‘j Documento assinado eletronicamente por Cristina Pucci Hercos, Gerente-Adjunto, em
assinatura ) | 28/04/2021, as 17:28, conforme art. 6°, paragrafo 1° do Decreto 8.539, de 8 de outubro de 2015.

eletrdnica

..,...: EI-. A autenticidade do documento pode ser conferida no site
7 https://sei.sede.embrapa.br/sei/controlador_externo.php?
acao=documento_conferir&id orgao acesso_externo=0 informando o cddigo verificador 5386980

¥ ¢ 0 codigo CRC 88B0033F.

Referéncia: Processo n? 21148.004243/2021-55 SEl n? 5386980
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Secretaria de Desenvolvimento Institucional

Memorando n°6/2021-SDIGIT

Brasilia, 28 de abril de 2021.
A Senhora Marina Couto Giordano - Supervisora de Apoio Juridico a Apuragdes

Assunto: Autorizagao de Trabalho de Conclusao de Curso

Em atengdo ao Memorando 24 (5337267) e em consonancia com o Parecer
Técnico SDIGIT (5386980), aprovo a realizagdo do estudo: "Inovagéo no Processo Correcional
da Embrapa: estudo de caso", bem como a citagdo do nome Embrapa no referido estudo.

Atenciosamente,
ANGELICA DE P. GALVAO GOMES
Secretaria de Desenvolvimento Institucional (SDI)

. ei ' Documento assinado eletronicamente por Angélica de Paula Galvio Gomes, Chefe da
SSES Y | Secretaria, em 29/04/2021, as 10:37, conforme art. 6°, paragrafo 1° do Decreto 8.539, de 8 de
assinatura
eletrdnica outubro de 2015.

EI.. A autenticidade do documento pode ser conferida no site
.30 https:/sei.sede.embrapa.br/sei/controlador_externo.php?

acao=documento_conferir&id orgao_acesso_externo=0 informando o codigo verificador 5387167
¥ ¢ 0 codigo CRC FSA7TE2ED.

Referéncia: Processo n? 21148.004243/2021-55 SEl n2 5387167
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Secretaria Geral

Memorando n° 15/2021-SGE/CHEFIA

Brasilia, 30 de abril de 2021.
A Senhora Marina Couto Giordano - Supervisora de Apoio Juridico a Apuragdes

Assunto: Autorizagao de Trabalho de Conclusao de Curso

Em atengdo ao Memorando 24 (5337267) e em consonancia com o Parecer
Técnico SDIGIT (5386980), aprovo a realizagdo do estudo: "Inovagéo no Processo Correcional
da Embrapa: estudo de caso", bem como a citagdo do nome Embrapa no referido estudo.

Atenciosamente,
ALEXANDRE AIRES DE FREITAS - Chefe da Secretaria Geral (SGE)

sel &

Documento assinado eletronicamente por Alexandre Aires de Freitas, Chefe da Secretaria, em
eletrénica

30/04/2021, as 08:29, conforme art. 6°, paragrafo 1° do Decreto 8.539, de 8 de outubro de 2015.

TE. A autenticidade do documento pode ser conferida no site

A AT https:/sei sede.embrapa.br/sei/controlador_externo.php?

i nrad acao=documento_conferir&id orgao_acesso_externo=0 informando o codigo verificador 5392586
3 hr it ':Zgj: e o codigo CRC 7DOF5285.

Referéncia: Processo n? 21148.004243/2021-55 SEI n2 5392586



