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RESUMO

A gestao eficaz de Unidades de Conservacdo (UCs) no Brasil enfrenta desafios complexos,
desde recursos limitados até a necessidade de integrar multiplos stakeholders e objetivos. O
objetivo desta pesquisa ¢ propor uma adaptacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG)
da Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ) para o contexto especifico das UCs brasileiras, com
foco em indicadores-chave de desempenho (KPIs) simplificados e operacionais. A pesquisa,
fundamentada em revisdo sistematica da literatura seguindo diretrizes PRISMA 2020 (25
estudos selecionados de 1.247 registros iniciais) e analise documental de ferramentas existentes,
analisa criticamente as ferramentas de gestdo de UCs existentes (Sistema de Andlise e
Monitoramento de Gestao - SAMGE, Ferramenta de Avaliagao de Unidades de Conservagao -
FAUC, Management Effectiveness Tracking Tool - METT), identifica principios do MEG
aplicaveis e desenvolve um sistema de indicadores-chave de desempenho alinhado a gestao
adaptativa. O estudo fundamenta-se teoricamente na Teoria da Gestdo Adaptativa de Sistemas
Socioecologicos e na Teoria da Capacidade Estatal e Capacidade de Governanca Ambiental.
Os principais resultados demonstram que, embora o MEG tenha encontrado aplicagdes pontuais
para analise de gestdo em Ucs, sua aplicacdo ndo ocorreu de forma integrada e continuada como
proposto neste estudo, constituindo uma inovagdo metodologica significativa na abordagem
sistematica e proativa. A proposta desenvolvida compreende sete dimensdes adaptadas:
Lideranga e Governanca, Estratégias e Planos, Cidaddos e Sociedade, Informacdes e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados, operacionalizadas através de 35 indicadores
simplificados. O Produto Técnico Tecnoldgico inclui um Manual Pratico do Gestor, um
Questionario de Autoavaliagdo baseado no modelo do Prémio Brasil de Micro e Pequenas
Empresas (MPE Brasil) e um sistema de reconhecimento para UCs. As principais contribui¢cdes
incluem a proposicdo de um modelo de gestdo proativo (versus reativo das ferramentas
existentes), a criagdo de um sistema simplificado de indicadores e o desenvolvimento de
ferramentas praticas para aplicagdo imediata, com potencial para fortalecer a capacidade estatal

de governanga ambiental.

Palavras-chave: Unidades de Conservacdo; MEG; KPI; Gestdo Adaptativa; Politicas

Publicas Ambientais.



ABSTRACT

Effective management of Protected Areas (PA) in Brazil faces complex challenges, from
limited resources to the need to integrate multiple stakeholders and objectives. The objective of
this research is to propose an adaptation of the Management Excellence Model (MEG) of the
National Quality Foundation (FNQ) to the specific context of Brazilian PAs, focusing on
simplified and operational key performance indicators (KPIs). The research, based on a
systematic literature review following PRISMA 2020 guidelines (25 studies selected from
1,247 initial records) and documentary analysis of existing tools, critically analyzes existing
PA management tools (Management Analysis and Monitoring System - SAMGE, Conservation
Unit Assessment Tool - FAUC, Management Effectiveness Tracking Tool - METT, identifies
applicable MEG principles and develops a system of key performance indicators aligned with
adaptive management. The study is theoretically based on the Theory of Adaptive Management
of Socioecological Systems and the Theory of State Capacity and Environmental Governance
Capacity. The main results demonstrate that, although MEG has been used occasionally for
management analysis in PAs, its application has not occurred in an integrated and continuous
manner as proposed in this study, constituting a significant methodological innovation in the
systematic and proactive approach. The developed proposal comprises seven adapted
dimensions: Leadership and Governance, Strategies and Plans, Citizens and Society,
Information and Knowledge, People, Processes, and Results, operationalized through 35
simplified indicators. The technical and technological product includes a practical manual for
managers, a self-assessment questionnaire based on the model of the Brazilian Micro and Small
Business Award (MPE Brasil) and a recognition system for PAs. The main contributions
include the proposal of a proactive management model (versus the reactive one of existing
tools), the creation of a simplified system of indicators and the development of practical tools
for immediate application, with the potential to strengthen the state capacity for environmental

governance.

Keywords: Protected Areas; MEG; KPI; Adaptative Management; Environmental

Public Policies.
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1 INTRODUCAO

O Brasil possui um dos maiores € mais importantes sistemas de areas protegidas do
mundo, um arcabougo legal e territorial consolidado ao longo de 25 anos de vigéncia do Sistema
Nacional de Unidades de Conservacao (SNUC). Dados recentes, divulgados em julho de 2025
por ocasido deste marco, indicam que o pais ultrapassou a marca de 3.185 Unidades de
Conservacao (UCs), que abrangem mais de 2,6 milhdes de quilometros quadrados do territorio,
representando um patrimonio natural de valor inestimavel (Brasil, 2025). Essas areas abrigam
significativa parcela da biodiversidade mundial e prestam servigos ecossistémicos essenciais.
No entanto, a gestao eficaz dessas Ucs constitui um desafio complexo que envolve multiplas
dimensoes: conservacgao da biodiversidade, desenvolvimento socioecondmico das comunidades
locais, sustentabilidade financeira e governanca participativa.

O contexto brasileiro apresenta particularidades que tornam a gestdo de UCs
especialmente desafiadora. O pais ampliou consideravelmente seu sistema de areas protegidas
nas duas primeiras décadas do século XXI, criando extensas UCs especialmente na regido
amazonica (Bernard et al., 2014). Contudo, esse crescimento quantitativo nao foi acompanhado
de investimentos proporcionais em gestdo, resultando em um cendrio onde muitas UCs
enfrentam limitagdes significativas em termos de recursos humanos, financeiros e de
infraestrutura.

Os desafios contemporaneos para a gestdo de UCs no Brasil incluem restrigdes
orcamentarias crescentes, pressoes politicas e econdmicas sobre areas protegidas, mudancas
climaticas, aumento da pressdo antropica e a necessidade de demonstrar relevancia social e
econOmica além dos valores intrinsecos de conservacao (Geldmann et al., 2015; Watson et al.,
2014). Adicionalmente, existe uma demanda crescente por transparéncia, participacao social e
prestacdo de contas na gestdo publica, exigindo que os gestores de UCs adotem praticas de
gestdao mais profissionais e orientadas por resultados.

A complexidade desses desafios ¢ evidenciada em estudos especificos sobre a gestao de
UCs em contextos de pressdao antropica intensa, como demonstrado por Silva (2018) em sua
analise dos atores sociais e da efetividade da gestdo das unidades de conservagdo afetadas pelas
usinas do Rio Madeira, que revelou a necessidade de abordagens de gestdo mais integradas e
participativas para lidar com conflitos socioambientais complexos.

Nesse contexto, diversas ferramentas foram desenvolvidas e aplicadas para avaliar a
efetividade de gestdo e orientar melhorias (Stolton et al., 2007; ICMBIO, 2015; Gidsicki, 2013).

O proprio MEG também tem sido utilizado para a mesma finalidade, conforme evidenciado em
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alguns estudos da revisdo de literatura (Aratjo; Garcia, 2024). Entretanto, essas aplicagdes
ocorreram de forma pontual e isolada, sem a continuidade e integragdo sistematica necessarias
para promover uma transformacao efetiva na gestao.

As ferramentas existentes, embora valiosas, apresentam limitagdes importantes. O
Sistema de Analise e Monitoramento de Gestdo (SAMGe), desenvolvido pelo ICMBio, ¢
abrangente mas complexo, com mais de 100 indicadores que dificultam sua aplica¢do pratica
(ICMBio, 2015). A Ferramenta de Avaliacdo de Unidades de Conservacao (FAUC) e o
Management Effectiveness Tracking Tool (METT) s3o mais simples, mas focam
principalmente na avaliagdo diagndstica, oferecendo orientacdes limitadas para a melhoria
continua da gestdo (Gidsicki, 2013; Stolton et al., 2007).

Importante destacar que, embora o MEG tenha encontrado aplicacdo pontualmente no
contexto das UCs para analise de gestdo, sua aplicacdo ndo ocorreu de forma integrada e
continuada como proposto neste estudo, constituindo uma inovagao metodologica significativa
que fortalece a justificativa desta proposta. A diferenciacdo fundamental reside na abordagem
sistematica, proativa e orientada para a melhoria continua, em contraste com aplicagdes
anteriores de carater mais reativo e pontual.

O MEG, desenvolvido pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), representa uma
abordagem consolidada para a gestdo organizacional baseada em principios de exceléncia,
melhoria continua e orientagcdo por resultados (FNQ, 2020). O MEG tem sido amplamente
aplicado no setor privado e, mais recentemente, adaptado para organizagdes publicas,
demonstrando potencial para promover transformagdes significativas na gestdo.

A aplicagdo do MEG no contexto das UCs apresenta oportunidades Unicas. Primeiro, o
modelo oferece uma estrutura sistémica que integra diferentes dimensdes da gestdo, desde
lideranca e estratégia até processos e resultados. Segundo, o MEG enfatiza a melhoria continua
e a aprendizagem organizacional, aspectos fundamentais para a gestao adaptativa de sistemas
socioecoldgicos complexos. Terceiro, o modelo promove a orientagdo por resultados e a
prestacdo de contas, respondendo as demandas contemporaneas por transparéncia e eficiéncia
na gestao publica.

Além disso, o MEG preconiza que os gestores devem utilizar diversas ferramentas de
gestao modernas e reconhecidas, incluindo nao apenas aquelas especificas do setor ambiental
(SAMGe, FAUC, METT), mas também ferramentas consagradas da administragdo como
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), Balanced Scorecard (BSC),
metodologia SW2H, entre outras que podem ser debatidas nos foruns adequados para evolugao

continua do modelo.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do contexto apresentado, emerge a seguinte questdo de pesquisa: Como adaptar
0 Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) para o contexto especifico das Unidades de
Conservagao brasileiras, de forma a promover uma gestdo mais eficaz, integrada e orientada
por resultados?

Esta questao central desdobra-se em questdes secundarias:

a) Quais sdo as limitagdes das ferramentas existentes de gestdo de UCs que justificam o
desenvolvimento de uma nova abordagem?

b) Quais principios e critérios do MEG sdo aplicaveis ao contexto das UCs e como
devem ser adaptados?

¢) Quais indicadores-chave de desempenho sdo mais adequados para operacionalizar o
MEG adaptado no contexto das UCs?

d) Como estruturar um sistema de gestdo baseado no MEG que seja a0 mesmo tempo

abrangente e pratico para aplicacdo pelos gestores de UCs?

1.2 OBIJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma adaptagao do Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG) para o contexto das
Unidades de Conservagdo brasileiras com foco em indicadores-chave de desempenho

simplificados e operacionais.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Analisar criticamente as ferramentas existentes de gestdo de UCs, identificando suas
potencialidades e limitacdes;

b) Identificar os principios e critérios do MEG aplicaveis ao contexto das UCs e propor
as adaptacdes necessarias;

c) Desenvolver um sistema de indicadores-chave de desempenho alinhado com os

principios da gestdo adaptativa e adequado a realidade das UCs brasileiras;
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d) Elaborar um produto técnico tecnoldgico que inclua manual pratico, questiondrio de

autoavaliacdo e sistema de reconhecimento para UCs.

1.3 JUSTIFICATIVA

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui para o avango do conhecimento em
gestao de areas protegidas ao propor uma abordagem inovadora que integra principios da gestao
da qualidade com as especificidades da conservagao ambiental. A adaptagao do MEG para UCs
representa uma contribuicao original ao campo, considerando que, embora o modelo tenha sido
aplicado pontualmente para analise de gestdo em UCs, ndo existe na literatura uma proposta
sistemdtica de adaptagdo que considere as particularidades dos sistemas socioecoldgicos
complexos.

A fundamentagdo tedrica na Teoria da Gestdo Adaptativa de Sistemas Socioecologicos
e na Teoria da Capacidade Estatal e Capacidade de Governanga Ambiental oferece uma base
solida para compreender como principios de exceléncia em gestdo podem ser aplicados em
contextos caracterizados por incerteza, complexidade e multiplos objetivos.

Adicionalmente, a pesquisa contribui para a literatura sobre indicadores de desempenho
em gestdo ambiental, propondo um conjunto simplificado e operacional de “Key Performance
Indicators” (Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs)), que podem ser utilizados tanto para
autoavaliacdo quanto para comparagao entre UCs similares.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa responde a uma demanda concreta dos gestores de
UCs por ferramentas de gestdo que sejam ao mesmo tempo abrangentes e praticas. As
ferramentas existentes, embora valiosas, apresentam limitagdes que dificultam sua aplicagdo
sistemdtica: complexidade excessiva (SAMGe), foco limitado (FAUC, METT) ou auséncia de
orientagdes para melhoria continua.

A proposta de um MEG adaptado oferece aos gestores uma estrutura sist€émica para a
gestdao que integra diferentes dimensdes (lideranca, estratégia, processos, resultados) e promove
a melhoria continua baseada em evidéncias. O sistema de indicadores simplificados facilita o
monitoramento regular e a tomada de decisdes orientada por dados.

O produto técnico tecnologico desenvolvido - incluindo manual pratico, questionario de
autoavaliagdo e sistema de reconhecimento - oferece ferramentas imediatamente aplicaveis que

podem contribuir para a profissionalizacdo da gestdo de UCs no Brasil.



7

Finalmente, a pesquisa tem potencial para influenciar politicas publicas relacionadas a
gestdo de UCs, oferecendo subsidios para o desenvolvimento de programas de capacitagao,

sistemas de avaliagdao de desempenho e critérios para alocacao de recursos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd organizada em seis seg¢des principais.

A primeira secdo, Introducao, apresenta o contexto, problema de pesquisa, objetivos e
justificativa do estudo.

A segunda secdo, Referencial Teorico, estabelece as bases conceituais da pesquisa,
incluindo a fundamentacdo teorica, historico da gestdo de UCs, andlise das ferramentas
existentes e apresentacdo do MEG.

A terceira se¢do, Metodologia, descreve a abordagem metodologica adotada, incluindo
a revisdo sistematica da literatura e analise documental.

A quarta se¢do, Resultados e Discussdes, apresenta a proposta de adaptagdo do MEG, a
fundamentagao teorica dos indicadores e a estrutura completa do modelo.

A quinta secdo, Produto Técnico Tecnoldgico, detalha as ferramentas praticas
desenvolvidas.

A sexta se¢do, Consideracdes Finais, sintetiza os resultados, contribuicoes, limitagdes e

recomendacdes para pesquisas futuras.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estabelece o arcabouco tedrico que fundamenta a presente investigacao
sobre a gestao de Unidades de Conservagao (UCs) na fronteira amazdnica com especial atengao
ao contexto rondoniense. A discussdo se articula em torno de duas principais correntes tedricas
complementares: a Gestdo Adaptativa de Sistemas Socioecoldgicos e a Teoria da Capacidade
Estatal. Argumenta-se que a compreensao dos desafios e das oportunidades na gestao de UCs
requer uma lente analitica que integre tanto a prescricdo normativa de um modelo de gestao
responsivo a complexidade ambiental quanto a andlise das condi¢des institucionais e
administrativas que permitem ou restringem sua implementagao.

A disposicao geografica das Unidades de Conservagao Federais no territorio brasileiro
reflete a estratégia nacional de conservagdo da diversidade bioldgica e dos ecossistemas. A
Figura 1 exibe o mapeamento das UCs Federais, mostrando sua predominancia nos distintos

biomas do Brasil.

Figura 1 - Unidades de Conservacdo Federais no Brasil

£

Fonte: httpsconafer.org.br (2025)
Conforme ilustrado na Figura 1, as UCs Federais estdo distribuidas de maneira desigual

pelo territério nacional, com maior presenca na regido amazonica € no Cerrado, refletindo a

riqueza desses biomas e as pressdes humanas sobre eles. Essa distribuicdo espacial impacta
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diretamente os desafios de gestdo enfrentados por cada unidade, justificando a necessidade de

um modelo de gestao adaptavel as particularidades regionais.

2.1 A GESTAO ADAPTATIVA DE SISTEMAS SOCIOECOLOGICOS

A gestao de UCs na Amazdnia opera em um cendrio de elevada incerteza e
complexidade, caracterizado por pressdes antropicas ativas, como o desmatamento e a
grilagem, dinamicas ecoldgicas ndo-lineares e os impactos das mudangas climéaticas (Fearnside,
2005; Nobre et al., 2007). Diante da ineficacia de modelos de gestio preditivos e de comando-
e-controle em contextos de alta complexidade e incerteza, a Gestao Adaptativa (GA) emergiu
como um paradigma normativo de exceléncia na literatura da governanca ambiental e dos
recursos naturais (Holling, 1978; Berkes; Folke; Colding, 2000).

O postulado central da Gestdo Adaptativa reside na compreensao de que a gestdo ndo ¢
um processo linear de planejamento e execucao, mas sim um ciclo iterativo de experimentagao,
monitoramento sistematico, avaliagao de resultados e aprendizado social, visando a construcao
de resiliéncia socioecologica (Folke et al., 2005). Conforme Holling (1978) e posteriormente
refinado por Walker et al. (2004), Folke et al. (2010) e Armitage et al. (2009), a GA constitui
um fundamento tedrico robusto para compreender e operacionalizar a gestdo de UCs como
sistemas complexos adaptativos, superando abordagens que tratam os sistemas naturais como
estaticos e previsiveis.

Para os fins desta pesquisa, os principios da gestdo adaptativa — notadamente o
monitoramento sistematico, a flexibilidade institucional, a participagdo de multiplos atores, a
experimentacdo e a aprendizagem organizacional — ndo sdo encarados como um checklist
prescritivo, mas sim como o horizonte desejavel da governanga ambiental moderna. Eles
representam o "o qué" e o "porqué" da gestdo eficaz em ambientes complexos. A relevancia
desta teoria para os objetivos deste estudo ¢ direta e estrutural. Ao analisar criticamente as
ferramentas de gestdo de UCs existentes (SAMGe, RAPPAM e METT), a gestdo adaptativa
fornece os critérios tedricos fundamentais para avaliar se e como essas ferramentas incorporam
principios adaptativos essenciais, como a capacidade de promover experimentacdao controlada,
aprendizagem organizacional, monitoramento sistematico, flexibilidade estratégica e
participacao ativa dos membros.

O principio da experimentagdo e aprendizagem organizacional, por exemplo, orienta
que as intervencgdes de gestdo em UCs devem ser tratadas como experimentos controlados,

cujos resultados sdo sistematicamente avaliados para refinar o conhecimento e aprimorar
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praticas futuras. Este principio informa diretamente o desenvolvimento de indicadores-chave
de desempenho (KPIs) que capturem nao apenas resultados de conservagdo, mas também os
processos de aprendizagem organizacional e a capacidade de adaptacao da UC. O
monitoramento sistematico, por sua vez, transcende a mera coleta de dados, configurando-se
como um sistema integrado de feedback que informa ajustes estratégicos em tempo real,
exigindo que os indicadores de desempenho formem um sistema coerente para a tomada de
decisdo adaptativa.

A flexibilidade estratégica ¢ outro pilar, reconhecendo a inadequagdo de estratégias
rigidas para sistemas dindmicos e a necessidade de ajustes baseados em evidéncias empiricas.
A participagdo multiator e a governanga policéntrica, elementos essenciais da gestdo adaptativa,
ressaltam que sistemas socioecoldgicos complexos demandam a integragcdo de multiplas formas
de conhecimento e a colaboracdo de diversos atores na tomada de decisdo (Armitage et al.,
2009). Por fim, a gestdo construtiva da incerteza representa uma mudanca paradigmatica,
buscando estratégias para lidar com a imprevisibilidade de forma construtiva, mantendo opgdes
estratégicas e capacidade de resposta a mudancas imprevistas.

A operacionalizagao desses principios teoricos no contexto de um Modelo de Exceléncia
da Gestao (MEG) adaptado para UCs ocorre através da estruturacio de dimensdes que capturam
tanto os processos adaptativos quanto os resultados sistémicos. Dimensdes como "Estratégias
e Planos", "Informagdes e Conhecimento", "Lideranca e¢ Governanga", "Processos" e
"Resultados" podem ser concebidas para incorporar a flexibilidade estratégica, o planejamento
adaptativo, o0 monitoramento sistematico, a gestdo do conhecimento, a participacdo diversa, a

experimentacao, a melhoria continua e a avaliacdo da resiliéncia sistémica.

22 A CAPACIDADE ESTATAL COMO CONDICAO DE POSSIBILIDADE DA
GOVERNANCA AMBIENTAL

Embora a Gestdo Adaptativa forneca o framework ideal para a governanga de sistemas
socioecoldgicos complexos, ela é, por si so, insuficiente para explicar os entraves a sua propria
implementagdo. A teoria adaptativa prescreve a rota, mas nao diagnostica se o "veiculo" — o
aparelho estatal — possui as condi¢des necessarias para percorré-la. E nesta lacuna que a Teoria
da Capacidade Estatal se torna indispensavel para esta pesquisa.

A efetividade de qualquer politica publica, inclusive a ambiental, ndo reside unicamente
na qualidade de seu desenho, mas, crucialmente, na capacidade do Estado de implementa-la

(Grindle, 1996; Evans, 1995). A Teoria da Capacidade Estatal, conforme sistematizada por
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esses autores e aplicada ao contexto ambiental por Lemos e Agrawal (2006), oferece um
ferramental robusto para analisar a infraestrutura organizacional e politica do Estado. Ela
explica como institui¢des publicas podem desenvolver e exercer capacidades para implementar
politicas ambientais eficazes em contextos complexos e dindmicos, oferecendo uma lente
analitica essencial para compreender os desafios e oportunidades na gestdo de UCs.

Para esta dissertacdo, foram mobilizadas especificamente as dimensdes de capacidade
estatal que dialogam diretamente com os pré-requisitos da gestdao adaptativa:

Capacidade Técnica e Administrativa: Refere-se a existéncia de recursos (humanos,
financeiros, logisticos) e, mais importante, a habilidade de mobilizé-los eficientemente. No
contexto das UCs, esta capacidade se traduz diretamente na viabilidade de executar o
monitoramento sistematico exigido pela gestdo adaptativa. A auséncia de bidlogos, analistas de
dados, veiculos ou orgamento para combustivel ndo ¢ um mero problema operacional; ¢ um
déficit de capacidade que impede o ciclo de aprendizado em sua origem. Esta dimensao
fundamenta o desenvolvimento de indicadores-chave de desempenho que capturem nao apenas
resultados técnicos de conservagdo, mas também o desenvolvimento continuo de capacidades
técnicas e administrativas organizacionais. (Lemos; Agrawal, 2006; Grindle, 1996).

Capacidade Institucional e Relacional: Diz respeito as regras, aos fluxos de informacgao
e, crucialmente, a habilidade de coordenar agdes entre multiplos atores e escalas (Lemos;
Agrawal, 2006). Este pilar € a base para a flexibilidade e a participagao preconizadas pela gestao
adaptativa. Um arranjo institucional rigido, com baixa autonomia local e canais de didlogo
frageis com comunidades e outros orgdos, impede os ajustes de rota e a cocriagcdo de
conhecimento que sdo a esséncia do processo adaptativo. Esta dimensdo conecta-se diretamente
ao desenvolvimento de ferramentas que fortalecem a capacidade institucional das UCs,
incluindo manuais praticos e sistemas de reconhecimento que promovam a padronizagdo e a
melhoria continua das praticas de gestdo. (Grindle, 1996).

Capacidade Politica: Envolve a habilidade de construir legitimidade, mediar conflitos e
sustentar politicas ao longo do tempo (Evans, 1995; Grindle, 1996). Em Ronddnia, onde os
conflitos por terra e recursos sdo agudos, a capacidade de negociar com o entorno e de "blindar"
a gestdo técnica das pressoes politicas de curto prazo € o que permite que a experimentacao € o
aprendizado de longo prazo ocorram sem serem abortados a cada mudanga de governo ou ciclo
econdmico. Esta dimensao orienta a adaptacdo de modelos de gestdo, indicando a criticidade

de dimensdes como "Lideranga e Governanga" para o contexto das UCs.
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23 A ARTICULACAO DAS TEORIAS: UM MODELO ANALITICO PARA
DIAGNOSTICAR A GESTAO DE UCS

Este trabalho se afasta de uma abordagem sequencial na apresentacao das teorias. Em
vez disso, propde um modelo analitico integrado no qual as dimensdes da Capacidade Estatal
sdo, portanto, utilizadas como categorias de analise para diagnosticar os obstaculos a
operacionalizacdo dos principios da Gestao Adaptativa.

A integracao das teorias da gestdo adaptativa e da capacidade estatal oferece uma base
teorica solida e complementar para a construgdo e adaptacdo de um MEG ao contexto das UCs.
Enquanto a gestdo adaptativa fornece os principios processuais que orientam o "como" gerir
sistemas socioecoldgicos complexos, a teoria da capacidade estatal fornece os elementos
estruturais que definem o "o qué" ¢ necessario para que essa gestdo seja efetivamente
implementada. O MEG, por sua vez, oferece a arquitetura organizacional que permite integrar
estes elementos em um framework coerente e operacional.

A hipdtese central que emerge desta articulacdo tedrica é que as falhas observadas na
gestdo de UCs sdo mais bem explicadas por déficits especificos na capacidade estatal (seja
técnica, administrativa, institucional, relacional ou politica) do que por uma suposta
inadequacgdo do modelo adaptativo em si. O objetivo, portanto, ndo € apenas "aplicar" as teorias
de forma isolada, mas usé-las de forma articulada para responder a pergunta de pesquisa sobre
como otimizar a gestdo das UCs na fronteira amazonica.

Este arcabougo teorico-analitico transforma a fundamentagdo tedrica em uma
ferramenta pratica de investigagdo, conectando diretamente os conceitos abstratos aos objetivos
especificos e a metodologia do trabalho. O Quadro 1 sintetiza o arcabougo analitico que guiara
a coleta e a andlise de dados na presente pesquisa, demonstrando a interrelacdo entre os
principios da Gestdo Adaptativa e as dimensdes da Capacidade Estatal e sugerindo indicadores

observaveis para cada interse¢ao.



13

Quadro 1 - Arcabouco Analitico Integrado para a Gestdo de UCs

S ~ Dimensao da
Principio da Gestao

Adaptativa Capacidade Estatal Indicadores Observaveis na Pesquisa
(O que se qg er alcancar?) (O que € necessario para (Exemplos)
' alcangar?)

Orgamento para pesquisa; Equipe
Monitoramento e Capacidade Técnica e técnica qualificada; Existéncia de

Avaliacao Continua Administrativa protocolos de monitoramento;

Disponibilidade de equipamentos

Autonomia do gestor da UC;
Frequéncia e qualidade das reunides

Flexibilidade e Ajuste de | Capacidade Institucional do conselho gestor: Existéncia de

Estratégias e Relacional : .0
canais de comunicagdo com outros
orgaos
Legitimidade do gestor perante a
. . . e comunidade; Mecanismos para
Experimentacao e Capacidade Politica e . ’ . P
. . .. incorporar conhecimento local;
Aprendizagem Social Técnica

Histoérico de projetos-piloto e sua
continuidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Esta articulacdo conceitual e operacional estabelece a base para o desenvolvimento de
um MEG-UC que seja ndo apenas teoricamente embasado, mas também pragmaticamente
relevante para os desafios enfrentados pelas UCs na Amazdnia. O modelo proposto buscara
integrar as melhores praticas da gestdo adaptativa com a realidade das capacidades estatais,

visando aprimorar a efetividade da governanga ambiental na regido.
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2.4  HISTORICO DA GESTAO DE UNIDADES DE CONSERVACAO NO BRASIL

A gestao das Unidades de Conservagao no Brasil passou por mudangas significativas ao
longo de quase um século, refletindo transformagdes nos paradigmas de conservagdo, marcos
legais e contexto politico-institucional. A Figura 2 apresenta uma linha do tempo dos principais

periodos evolutivos da gestao de UCs no pais.

Figura 2 - Evolugao histdrica da gestdo de UCs no Brasil (1930-2025)

1930-1980: Primordios

N\

Legislacao Incipiente

1988: Constituicao Primeiras UCs
Art. 225
2000: SNUC Crescimento UCs

N

Categorias e Instrumentos

2007: ICMBio Gestao Sistematizada

T

Orgao Gestor

2010-Presente: Desafios Fortalecimento Institucional

Restricoes e Inovacao

MEG-UC como Solucao

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base na pesquisa. (2025)

A analise da Figura 2 revela quatro periodos distintos na evolucdo da gestdo de UCs
brasileiras: os primérdios da conservagdao (1930-1980), a institucionaliza¢ao (1980-2000), a
sistematizagdo com o SNUC (2000-2010) e a atual busca por inovacdo e exceléncia (2010-
2025). Essa evolucdo historica evidencia a necessidade continua de aprimoramento dos

instrumentos de gestdo, contexto em que se insere a proposta do MEG-UC.
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A compreensdo da evolugao historica da gestdo de UCs no Brasil ¢ fundamental para
contextualizar os desafios contemporaneos e as oportunidades de inovagdo. Esta se¢do
apresenta uma analise cronolodgica dos principais marcos, politicas e transformagdes que
moldaram o atual sistema de gestdo, evidenciando como diferentes periodos historicos
contribuiram para a configuracdo atual dos desafios e oportunidades na gestdo de areas

protegidas.

2.4.1 Primoérdios da Conservaciao: O Modelo Preservacionista (1930-1980)

O movimento conservacionista no Brasil teve inicio na década de 1930, profundamente
influenciado pelos modelos norte-americano e europeu de criagdo de Parques Nacionais. A
institucionalizacdo de areas protegidas no Brasil teve como um de seus marcos fundadores a
criagdo do Parque Nacional de Itatiaia, estabelecido em 1937 por meio do Decreto n°® 1.713
(BRASIL, 1937). Este evento pioneiro foi sucedido pela criagdo dos Parques Nacionais do
Iguacu e da Serra dos Orgdos em 1939, consolidando as bases para o que viria a se estruturar
como o Sistema Nacional de Unidades de Conservacao (SNUC).

Conforme analisam Drummond, Franco e Oliveira (2010), essas iniciativas primordiais
foram fortemente influenciadas pelo paradigma norte-americano de Parques Nacionais. Tal
modelo privilegiava a preservacdo de paisagens de excepcional beleza cénica e notavel
potencial turistico, refletindo uma visao de conservagdo que articula a prote¢ao da natureza com
a sua frui¢do publica e o desenvolvimento regional.

Nesse periodo inicial, que se estendeu por aproximadamente cinco décadas, a gestao das
areas protegidas caracterizava-se por uma abordagem preservacionista rigida, fundamentada na
filosofia de "ilhas de conservagao" que preconizava a exclusdo total das populagdes humanas e
a protecao integral dos recursos naturais. O modelo de gestdo era essencialmente centralizado,
com decisdes tomadas exclusivamente pelo governo federal, sem qualquer participagdo social
ou consideracdo das realidades e necessidades locais (Bensusan, 2006).

Mesmo com a criacdo do Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal (IBDF) em
1.967, a gestdo durante este periodo enfrentava limitagdes estruturais significativas,
caracterizando-se pelo foco restrito na protecdo de paisagens excepcionais e espécies
emblematicas, sem uma visao sistémica da conservacao. Os recursos financeiros e humanos
eram extremamente limitados, resultando em uma gestdo frequentemente amadora e
improvisada. Os conflitos com populagdes locais eram constantes e mal resolvidos, gerando um

legado de tensdes sociais que perduraria por décadas. Adicionalmente, havia uma completa
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auséncia de instrumentos de planejamento e monitoramento, o que impossibilitava uma gestao
baseada em evidéncias ou orientada por resultados.

Durante essas cinco décadas, foram criados apenas 18 Parques Nacionais, refletindo
ainda a visdo extremamente restritiva da conservagdo que priorizava areas de beleza cénica
excepcional ou importancia cientifica reconhecida. Casos emblematicos deste periodo incluem
o Parque Nacional da Tijuca, que representou a primeira experiéncia brasileira de restauracao
ecologica em larga escala e o Parque Nacional do Iguagu, que estabeleceu um modelo pioneiro

de gestao transfronteiriga com a Argentina.

2.4.2 Institucionalizacio e Diversificacao: A Transicao Democratica (1980-2000)

A década de 1980 marcou o inicio de uma transformagao fundamental na gestao de UCs,
caracterizada pela institucionalizacdo de orgdos especializados, pelo desenvolvimento de
instrumentos de planejamento e pela crescente influéncia dos movimentos ambientalistas e de
democratizagdo do pais. O IBDF foi sucedido pelo Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos
Recursos Naturais Renovéveis (IBAMA) em 1989 representando um avango significativo na
estruturacdo da gestdo ambiental no pais, estabelecendo pela primeira vez uma
institucionalidade especifica para a gestao de areas protegidas.

A Constituicao Federal de 1988 representou um marco historico ao estabelecer o meio
ambiente como direito fundamental e atribuir ao poder publico o dever de proteger a diversidade
e integridade do patrimonio genético do pais. Este marco legal ndo apenas fortaleceu a base
juridica para a criagdo e gestdo de UCs, mas também introduziu o conceito de participagao
social na gestdo ambiental, estabelecendo as bases para uma gestdo mais democratica e
participativa (BRASIL, 1988).

Durante este periodo de transi¢do, observou-se uma transformacdo gradual mas
significativa no paradigma de gestdo. A criagao de 6rgaos especializados em gestdo ambiental
permitiu o desenvolvimento de competéncias técnicas especificas e a profissionaliza¢do gradual
da gestdo. O desenvolvimento dos primeiros planos de manejo, embora ainda incipientes,
introduziu uma cultura de planejamento que seria fundamental para os desenvolvimentos
posteriores. O inicio da participagdo social através de conselhos consultivos, mesmo que
limitada, representou uma ruptura com o modelo autoritario anterior e abriu caminho para
experiéncias mais participativas.

A expansdo significativa do sistema de UCs durante este periodo refletiu uma nova

compreensdo sobre a importancia da conservacdo, influenciada pelos movimentos
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ambientalistas globais e pela crescente consciéncia sobre a crise ambiental. As primeiras
experiéncias com categorias de uso sustentavel, como as Areas de Prote¢do Ambiental criadas
a partir de 1981, representaram uma inovagdo conceitual importante ao reconhecer a

possibilidade de conciliar conservagao com desenvolvimento sustentavel.

2.5  CONTEXTO HISTORICO-POLITICO DA CRIACAO DO SNUC

A criag¢ao do Sistema Nacional de Unidades de Conservagao da Natureza (SNUC) em
2000 foi um marco na politica ambiental brasileira, resultado de um processo politico complexo
que envolveu multiplos atores, influéncias internacionais € o contexto sociopolitico da
redemocratizacdo brasileira. Compreender esse contexto ¢ essencial para entender as
caracteristicas atuais do sistema e os desafios contemporaneos da gestdo das Unidades de

Conservacao (UCs) no pais.

2.5.1 Antecedentes Historicos e Influéncias Internacionais

O movimento internacional de conservagdo da natureza ganhou forca com a publicagdo
do Relatério Brundtland "Nosso Futuro Comum" em 1987, que introduziu o conceito de
desenvolvimento sustentavel e influenciou profundamente as politicas ambientais globais. A
Conferéncia das Nagoes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, realizada no Rio de
Janeiro em 1992 (Rio-92), consolidou esses principios e criou pressdo internacional para que
os paises desenvolvessem sistemas nacionais de areas protegidas mais eficazes e abrangentes.

A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu um marco juridico fundamental para a
prote¢cdo ambiental no Brasil, dedicando um capitulo especifico a0 meio ambiente e
estabelecendo o principio de que "todos tém direito a0 meio ambiente ecologicamente
equilibrado". Esse dispositivo constitucional criou uma base legal solida para o
desenvolvimento de politicas ambientais mais robustas e sistemas de protecdo da natureza. O
contexto da redemocratizagao brasileira favoreceu o surgimento de movimentos ambientalistas
organizados e a incorpora¢do de demandas ecoldgicas na agenda politica nacional. A criagao
do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA) em
1989 representou um esforco de institucionalizacdo da politica ambiental federal, criando a
estrutura administrativa necessaria para a gestao de areas protegidas em escala nacional.

Fernando Gabeira, Deputado Federal pelo Partido Verde do Rio de Janeiro,

desempenhou um papel central na tramitacao da Lei do SNUC no Congresso Nacional, atuando
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como relator do projeto na Comissao de Defesa do Consumidor, Meio Ambiente e Minorias da
Camara dos Deputados. Gabeira trouxe para o debate parlamentar uma perspectiva nica que
combinava experiéncia politica, sensibilidade social e compromisso com a conservagao
ambiental. Sua atuacdo foi fundamental para a construcao de consensos politicos necessarios a
aprovacao da lei. Outros atores politicos importantes incluiram o senador Bernardo Cabral e
diversos deputados e senadores que contribuiram para o aperfeicoamento do texto legal ao
longo dos dez anos de tramitagao.

A elaboragdo do SNUC contou com contribui¢des técnicas fundamentais de
especialistas em conservagao, destacando-se o papel de Maria Tereza Jorge Padua, pioneira na
gestao de Parques Nacionais no Brasil, e Miguel Serediuk Milano, pesquisador da Universidade
Federal do Parana. A participacdo de organizagdes ndo-governamentais, como a Fundacao SOS
Mata Atlantica, WWF-Brasil e Instituto Socioambiental, foi crucial para a incorporacdo de
perspectivas da sociedade civil e para a mobilizag¢do social em favor da aprovacao da lei.

O processo de elaboragdo e aprovagdo da Lei do SNUC estendeu-se por uma década
(1990-2000), caracterizando-se por intensas negociagdes entre diferentes grupos de interesse e
visdes sobre conservagdo ambiental. As principais controvérsias incluiram conflitos entre
correntes preservacionistas e socioambientalistas, disputas entre Unido, estados e municipios
sobre competéncias de criagdo e gestdo de areas protegidas, e resisténcias de setores
econdmicos preocupados com restricoes ao desenvolvimento. A versdo final da lei buscou
equilibrar diferentes demandas, resultando em um sistema que reconhece tanto a necessidade
de protecdo integral de ecossistemas quanto a importancia de modalidades de conservacao que

permitam o uso sustentavel dos recursos naturais por comunidades locais.

2.5.2 Legado Historico e Desafios Contemporineos

O SNUC, apo6s mais de duas décadas de implementagdo, representa uma conquista
historica significativa para a conserva¢do da biodiversidade brasileira, estabelecendo um
framework legal e institucional que permitiu a expansdo substancial das areas protegidas no
pais. No entanto, os desafios contemporaneos da gestdio de UCs, como limitagdes
or¢amentarias, pressoes de desenvolvimento, mudancas climaticas e conflitos socioambientais,
evidenciam que o marco legal, embora necessario, ndo € suficiente para garantir a efetividade
da conservacdo. Este contexto historico justifica a necessidade de ferramentas de gestdo mais

sofisticadas, como o MEG-UC proposto nesta pesquisa, que possam elevar os padrdes de gestao



19

organizacional das UCs e contribuir para a realizagdo plena dos objetivos estabelecidos pelos

pioneiros do sistema ha mais de duas décadas.

2.6 ANALISE CRITICA DAS FERRAMENTAS EXISTENTES DE GESTAO DE UCS

A gestdo eficaz de UCs requer instrumentos que permitam avaliar o desempenho,
identificar problemas e orientar melhorias. Ao longo das ultimas décadas, diversas ferramentas
foram desenvolvidas com esse proposito. Esta se¢do apresenta uma analise critica das principais

ferramentas utilizadas no Brasil e internacionalmente.

2.6.1 Sistema de Analise e Monitoramento de Gestao (SAMGe)

O SAMGE foi desenvolvido pelo ICMBio como uma ferramenta abrangente para
avaliagdo da efetividade de gestdo das UCs Federais. O sistema baseia-se em uma estrutura
conceitual que considera seis ambitos de avaliagdo: contexto, planejamento, insumos,

processos, produtos e resultados (ICMBio, 2015).

Caracteristicas principais:

- Mais de 100 indicadores organizados em seis ambitos

- Aplicagdo anual obrigatoria para todas as UCs Federais
- Sistema digital integrado para coleta e analise de dados

- Relatorios automaticos com diagnosticos e recomendagdes

Potencialidades:

- Abrangéncia e sistematizag¢ao da avaliagdo

- Padronizacao nacional dos procedimentos

- Geragao de dados para planejamento e tomada de decisao

- Facilita a comparagdo entre UCs similares

Limitagdes identificadas:

- Complexidade excessiva que dificulta a aplicagdo pratica

- Foco predominantemente diagnostico, com orientacdes limitadas para melhoria
- Aplicagdo anual pode ser inadequada para orientar a gestdo adaptativa

- Sobrecarga de trabalho para os gestores
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- Limitada integracdo com processos de planejamento e gestao cotidiana

Essas limitagdes evidenciam que, embora o SAMGe represente um avango significativo
na sistematizacdo da avaliacdo de UCs no Brasil, sua complexidade operacional e foco
predominantemente diagndstico limitam seu potencial como ferramenta de gestao cotidiana. A
necessidade de simplificagdo metodoldgica e maior integragdo com processos de melhoria
continua justifica a busca por abordagens complementares que mantenham o rigor avaliativo,

mas oferecam maior praticidade e orientacdo para acao, conforme proposto nesta pesquisa.

2.6.2 Ferramenta de Avaliacao de Unidades de Conservacao (FAUC)

A FAUC foi desenvolvida como uma ferramenta simplificada para avaliag¢do rapida da
efetividade de gestdo, baseada em 17 indicadores organizados em quatro temas: planejamento,

insumos, processos e resultados (Gidsicki, 2013).

Caracteristicas principais:

- 17 indicadores com escala de pontuacao de 0 a 4

- Aplicacao rapida (aproximadamente 2 horas)

- Metodologia participativa envolvendo equipe da UC

- Relatorio sintético com recomendacoes

Potencialidades:

- Simplicidade e facilidade de aplicacao

- Baixo custo e tempo de aplicagado

- Metodologia participativa que promove reflexdo da equipe

- Adequada para avaliagdes periddicas

Limitag¢des identificadas:

- Escopo limitado que ndo abrange todas as dimensdes da gestao

- Indicadores genéricos que podem nao capturar especificidades locais
- Auséncia de orientacdes detalhadas para melhoria

- Limitada integra¢do com sistemas de gestdo existentes
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A FAUC demonstra que a simplicidade metodologica pode ser uma virtude quando
adequadamente balanceada com rigor conceitual. Sua aceitagdo pelos gestores evidencia a
importancia da praticidade na adocao de ferramentas de gestdo. Contudo, as limitagdes
identificadas sugerem a necessidade de ferramentas que combinem a simplicidade da FAUC
com maior profundidade analitica e orientacdes mais detalhadas para melhoria, mantendo o

foco na aplicabilidade pratica que caracteriza esta ferramenta.

2.6.3 Management Effectiveness Tracking Tool (METT)

O METT, desenvolvido pelo Banco Mundial e WWF, ¢ uma ferramenta internacional
amplamente utilizada para avaliagdo da efetividade de gestdo de areas protegidas. A ferramenta
baseia-se em 30 questdes organizadas em seis elementos: contexto, planejamento, insumos,

processos, produtos e resultados (Stolton et al., 2007).

Caracteristicas principais:

- 30 questdes com escala de pontuacdo de 0 a 3
- Aplicagdo anual recomendada

- Metodologia padronizada internacionalmente

- Relatorios comparativos entre areas protegidas

Potencialidades:

- Padronizacao internacional permite comparagdes

- Estrutura conceitual sélida baseada no ciclo de gestao
- Amplamente testada e validada

- Relatorios sintéticos e objetivos

Limitag¢des identificadas:

- Desenvolvida para contexto internacional, pode ndo capturar especificidades
brasileiras

- Foco predominantemente avaliativo, com orientacdes limitadas para agao

- Aplicagdo anual pode ser insuficiente para gestdo adaptativa

- Limitada consideracdo de aspectos sociais € participativos
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O METT representa um marco na padronizagdo internacional de avaliagdo de areas
protegidas, oferecendo base conceitual sélida e possibilidade de comparacdes globais. Sua
ampla utilizagdo internacional demonstra a viabilidade de ferramentas padronizadas para gestao
de areas protegidas. No entanto, a experiéncia de aplicagdo no contexto brasileiro evidencia a
necessidade de adaptacdes que considerem especificidades nacionais, particularmente aspectos
relacionados a participagdo social, conflitos fundidrios e integracdo com politicas publicas

locais, elementos centrais na realidade das UCs brasileiras.



2.6.4 Sintese Comparativa das Ferramentas

Diversas ferramentas foram desenvolvidas e utilizadas para avaliar e aprimorar a gestdo de Unidades de Conservacdo em todo o mundo. O

Quadro 2 apresenta uma analise comparativa das principais ferramentas existentes, enfatizando suas caracteristicas, vantagens e limitagoes.

Quadro 2 - Comparativo entre ferramentas de gestdo de Ucs

Critério de Comparacio

SAMGe

FAUC

METT

MEG-UC

Origem/Desenvolvedor

ICMBio (BRASIL)

WWF-Brasil

WWF/Banco Mundial

Proposta desta pesquisa

Foco Principal

Monitoramento da gestdo

Avaliagdo de efetividade

Rastreamento de efetividade

Melhoria continua e

exceléncia

Abrangéncia

UCs Federais brasileiras

UC:s brasileiras

Internacional

UCs brasileiras

Numero de Critérios/Dimensoes

6 ambitos tematicos

4 ambitos

6 elementos

7 dimensdes

Numero de Indicadores

Variavel por UC

41 indicadores

30 questdes

35 KPIs

Natureza da Avaliagdo

Autoavaliagdo obrigatoria

Autoavaliagdo voluntaria

Autoavaliagio

Autoavaliagdo com orientagdo
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Critério de Comparacio SAMGe FAUC METT MEG-UC
Periodicidade Recomendada Anual Flexivel Anual/Bienal Continua com ciclos anuais
Niveis de Maturidade Nao possui Sim (4 niveis) Sim (escala de pontos) Sim (5 niveis)
Orientagdo para Plano de Agdo Limitada Geral Geral Detalhada e especifica

Integracao com Gestdo Adaptativa Implicita Implicita Implicita Explicita e central

Flexibilidade/Adaptabilidade Baixa Média Meédia Alta

Sistema de Reconhecimento Nao possui Nao possui Nao possui Sim (certificagdo)

Disponibilidade Restrita (UCs Federais) Publica Publica Proposta para uso publico
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Critério de Comparacio

SAMGe

FAUC

METT

MEG-UC

Principais Limitagoes

Complexidade excessiva; foco
restrito no diagnostico;

aplicacdo pontual

Orientagdes limitadas para
acdo; falta de integracdo

sistémica

Desenvolvida para contexto
internacional; orienta¢des

limitadas para melhoria

Em desenvolvimento

Principais Vantagens

Obrigatoria para UCs Federais;

dados padronizados

Simplicidade de aplicacao;

boa aceitagdo pelos gestores

Reconhecimento internacional;

ampla utilizagdo

Abordagem sistémica; foco na
melhoria continua; orientagao

pratica

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise das ferramentas existentes.

A comparagdo no Quadro 2 evidencia que, embora existam diversas ferramentas de gestdo para UCs, nenhuma integra simplicidade

operacional, foco na melhoria continua e alinhamento especifico ao contexto brasileiro de forma tdo eficaz quanto o MEG-UC. Essa lacuna justifica

a proposta delineada nesta dissertagdo.
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A analise comparativa das ferramentas existentes revela um padrdo comum: todas foram
desenvolvidas primariamente como instrumentos de avaliacdo e diagnodstico, com orientagdes
limitadas para a melhoria continua da gestdo. Embora cada ferramenta tenha suas
potencialidades especificas, nenhuma oferece uma abordagem sistémica que integre avaliagao,
planejamento, implementacdo e melhoria de forma continua.

A experiéncia pratica de aplicagdo dessas ferramentas em UCs brasileiras evidencia
limitagdes importantes que afetam sua efetividade como instrumentos de gestao. No caso do
SAMGe, embora seja obrigatério para todas as UCs Federais, muitos gestores relatam
dificuldades na aplicacdo devido a complexidade e ao tempo demandado, resultando
frequentemente em respostas superficiais que ndo refletem adequadamente a realidade da
gestdo. A aplicacdo anual, embora permita acompanhamento temporal, ndo oferece a
flexibilidade necessaria para orientar decisdes de gestdo que demandam ajustes mais
frequentes.

A FAUC, por sua simplicidade, tem sido mais bem aceita pelos gestores, especialmente
em UCs com recursos limitados. Contudo, sua aplicacio em diferentes contextos revela
limitagdes importantes na capacidade de capturar especificidades locais e orientar agdoes de
melhoria especificas. A ferramenta oferece um diagnostico geral, mas nao fornece orientagdes
detalhadas sobre como implementar melhorias ou priorizar agdes em contextos de recursos
limitados.

O METT, apesar de sua ampla utilizacdo internacional, apresenta desafios de adaptacdo
ao contexto brasileiro. Questdes relacionadas a participagdo social, gestdo de conflitos
fundiarios e integracao com politicas publicas locais ndo sao adequadamente contempladas pela
ferramenta, que foi desenvolvida considerando contextos internacionais distintos da realidade
brasileira.

As principais lacunas identificadas através da andlise comparativa incluem o foco
predominantemente reativo das ferramentas existentes, que se concentram na identificacao de
problemas apds sua ocorréncia, em vez de promover uma gestdo proativa orientada para a
prevencdo e melhoria continua. A orientagcdo para diagnostico, embora importante, ndo ¢
acompanhada de orientacgdes praticas e detalhadas sobre como implementar melhorias de forma
sistemadtica e sustentavel.

A aplicagdo pontual das ferramentas, geralmente anual ou bienal, resulta em limitada
integragdo aos processos cotidianos de gestao, reduzindo seu potencial como instrumentos de
apoio a tomada de decisdo. Existe uma tensdo ndo resolvida entre abrangéncia e praticidade,

onde ferramentas mais abrangentes tendem a ser complexas demais para aplicacdo regular,
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enquanto ferramentas mais simples podem ser superficiais demais para orientar melhorias
significativas.

Adicionalmente, observa-se uma limitada consideracao da gestdo adaptativa como
principio orientador, com as ferramentas focando mais na avaliagdo de conformidade com
padrdes pré-estabelecidos do que na capacidade de aprendizagem e adaptagdo continua. A
integracao entre diferentes ferramentas e sistemas de gestdo também ¢ limitada, resultando em
duplicagdo de esforcos e fragmentacao de informagdes.

Essas limitagdes justificam a busca por abordagens alternativas que integrem os
beneficios das ferramentas existentes com principios de gestdo proativa, melhoria continua e
orientacdo por resultados, fundamentando a proposta de adaptacdo do MEG para o contexto
especifico das UCs brasileiras.

A analise comparativa revela que as ferramentas existentes, embora valiosas em seus
contextos especificos, compartilham limitagdes estruturais que restringem seu potencial como
instrumentos de gestdo organizacional. A predominancia da abordagem diagndstica sobre a
orientacao para melhoria, a aplicagdo pontual versus integracao cotidiana e o foco reativo versus
proativo constituem lacunas que podem ser preenchidas através da adaptagao de modelos de
exceléncia organizacional. Esta constatacdo fundamenta teoricamente a proposta de
desenvolvimento do MEG-UC como ferramenta complementar que preserve os beneficios das

abordagens existentes enquanto supera suas limitagdes estruturais.

2.7  MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO (MEG)

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), desenvolvido pela Fundac¢dao Nacional da
Qualidade (FNQ), representa uma abordagem sistémica para a gestdo organizacional baseada
em principios de exceléncia reconhecidos internacionalmente. Esta se¢do apresenta os
fundamentos, estrutura e aplicacdes do MEG, com foco em sua relevancia para o contexto das

UCs.

2.7.1 Fundamentos e Principios do MEG

O MEG baseia-se em oito fundamentos que representam conceitos fundamentais para
alcangar a exceléncia em gestao (FNQ, 2020):
Pensamento sistémico: Compreensdo das relagdes de interdependéncia entre os diversos

componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacao e o ambiente externo.
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Atuacdo em rede: Desenvolvimento de relagdes de qualidade e duradouras com outras
organizagdes, a partir da percepcao da complementaridade e comunhao de propoésitos.

Aprendizado organizacional: Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento
para a organizagdao por meio da percep¢ao, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de
experiéncias.

Inovagdo: Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e
implementagdo de novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo para a
organizagao.

Agilidade: Flexibilidade e rapidez de adaptacdo a novas demandas das partes
interessadas e mudangas do ambiente.

Lideranga transformadora: Atuacdo de forma ética, inspiradora, exemplar e
comprometida com a exceléncia, estimulando as pessoas a dar o melhor de si e a buscar o
melhor para a organizagao.

Olhar para o futuro: Compreensdo dos fatores que afetam a organizagdo, seu
ecossistema e o ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua perenizagao.

Conhecimento sobre clientes e mercados: Conhecimento e entendimento do cliente e do
mercado, visando a criacdo de valor de forma sustentada para todas as partes interessadas.

Em conjunto, esses oito fundamentos representam os pilares interdependentes que
sustentam uma cultura de exceléncia. Eles demonstram que, para o MEG, a gestdo de alta
performance transcende a simples execucdo de tarefas, exigindo uma abordagem holistica que
integra liderancga, aprendizado, agilidade e uma profunda conexao com o ecossistema em que a
organizagao estd inserida. A internalizagdo desses principios €, portanto, o passo essencial que

precede a sua aplicagdo pratica por meio de critérios e ferramentas de avaliacao.

2.7.2 Estrutura e Critérios do MEG

A estrutura do MEG fundamenta-se em uma abordagem sistémica que integra oito
critérios organizados em quatro dimensdes representativas do ciclo de gestdo organizacional
(FNQ, 2020). Esta arquitetura conceitual reflete a compreensio de que a exceléncia
organizacional resulta da integracdo harmoniosa entre planejamento estratégico, execugao
operacional, controle de processos e agao corretiva, constituindo um ciclo continuo de melhoria
que permeia toda a organizagdo. A ldgica subjacente a esta estrutura baseia-se na premissa de
que organizagdes excelentes desenvolvem capacidades sistémicas que transcendem a soma de

suas partes individuais, criando sinergia entre diferentes dimensdes da gestao.
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A dimensdo de Planejamento constitui o alicerce conceitual do modelo, englobando os
critérios de Lideranca e Estratégias e Planos, que estabelecem as bases para toda a atuagdo
organizacional. O critério Lideranca transcende a mera gestao hierarquica, abordando como os
lideres organizacionais exercem influéncia transformadora através de comportamentos éticos,
inspiradores e comprometidos com a exceléncia. Esta concepgdo de lideranga alinha-se com
teorias contemporaneas de lideranga transformacional, enfatizando a capacidade dos lideres de
articular visdes inspiradoras, estimular a inovagao e promover o desenvolvimento das pessoas.
O critério Estratégias e Planos, por sua vez, examina como a organizacao traduz sua visao de
futuro em direcionamentos concretos, desdobrando estratégias corporativas em planos
operacionais que orientem a a¢do em todos os niveis organizacionais. A integrag¢ao entre estes
dois critérios reflete a compreensdo de que lideranca eficaz e planejamento estratégico sdo
elementos indissociaveis na constru¢do de organizacdes excelentes.

A dimens3o de Execugdo representa o nucleo operacional do modelo, abrangendo
quatro critérios que capturam as principais interfaces da organizacdo com seu ambiente interno
e externo. O critério Clientes examina como a organizacdo desenvolve compreensdo profunda
sobre as necessidades, expectativas e comportamentos de seus clientes, estabelecendo
relacionamentos duradouros baseados na criagao de valor mutuo. Esta abordagem transcende a
mera satisfacdo de necessidades imediatas, buscando antecipar demandas futuras e co-criar
solucdes inovadoras. O critério Sociedade reflete o reconhecimento de que organizagdes
excelentes assumem responsabilidade social ampla, contribuindo para o desenvolvimento
sustentdvel das comunidades onde atuam através de praticas que equilibram resultados
econdmicos, sociais ¢ ambientais. O critério Informagdes e Conhecimento aborda como a
organizagdo desenvolve capacidades de gestdo do conhecimento, transformando dados em
informagdes, informacdes em conhecimento e conhecimento em sabedoria organizacional que
orienta decisdes estratégicas e operacionais. Finalmente, o critério Pessoas reconhece que a
exceléncia organizacional depende fundamentalmente do desenvolvimento e engajamento das
pessoas, examinando como a organizagao atrai, desenvolve, motiva e retém talentos através de
praticas de gestdo de pessoas alinhadas com seus valores e estratégias.

A dimensdo de Controle, representada pelo critério Processos, constitui o elemento
integrador que assegura a transformacao eficiente de insumos em produtos e servigos de valor.
Este critério examina como a organizagao identifica, projeta, gerencia, analisa e melhora seus
processos principais ¢ de apoio, estabelecendo uma abordagem sistémica de gestdo por
processos que transcende as fronteiras funcionais tradicionais. A énfase na melhoria continua

de processos reflete a compreensao de que a exceléncia organizacional resulta da otimizagao
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constante das atividades que criam valor para clientes e demais partes interessadas. Esta
dimensao incorpora principios de gestdo da qualidade total, reengenharia de processos e gestao
por processos, promovendo uma cultura organizacional orientada para eficiéncia, eficacia e
inovagao processual.

A dimensdo de Ac¢do, materializada no critério Resultados, representa a culminagao do
ciclo de gestdo, examinando os outcomes organizacionais em suas multiplas dimensdes. Este
critério transcende a mera mensuragao de resultados financeiros, abordando resultados relativos
a clientes, pessoas, sociedade, processos e fornecedores, refletindo uma visao balanceada de
desempenho organizacional. A énfase em resultados multidimensionais alinha-se com
abordagens contemporaneas de mensuracdo de desempenho, como o Balanced Scorecard, que
reconhecem a necessidade de equilibrar indicadores financeiros e nao-financeiros, de curto e
longo prazo, internos e externos. A analise de resultados no MEG nao se limita a verificagao de
metas alcangadas, mas examina tendéncias, comparagdes com referenciais de exceléncia e a
capacidade organizacional de sustentar e melhorar o desempenho ao longo do tempo.

A representacdo visual do MEG através da mandala ilustra a natureza sistémica e
integrada do modelo, onde cada critério influencia e ¢ influenciado pelos demais, criando uma
rede de relacionamentos que potencializa o desempenho organizacional. Esta abordagem
holistica reflete a compreensdo de que a exceléncia organizacional ndo resulta da otimizagao
1solada de componentes individuais, mas da sinergia entre diferentes dimensdes da gestdo. O
fluxo l6gico representado na mandala - do planejamento a execucdo, do controle a acdo -
estabelece um ciclo virtuoso de melhoria continua que caracteriza organizagdes de classe
mundial. A utilizacdo de diferentes cores na representagdo visual ndo apenas facilita a
compreensdo do modelo, mas também simboliza a diversidade e complementaridade dos
elementos que compdem a exceléncia organizacional.

Esta estrutura conceitual do MEG oferece framework robusto para compreensao e
desenvolvimento da exceléncia organizacional, fornecendo base solida para adaptacdes
especificas a diferentes contextos organizacionais. No caso das UCs, a logica sistémica do
modelo e sua énfase na integracdo entre diferentes dimensdes da gestdo mostram-se
particularmente relevantes, considerando a complexidade e multidimensionalidade dos desafios
enfrentados por estas organizagdes. A adaptagdo dos critérios do MEG para o contexto
especifico das UCs, mantendo a légica sistémica subjacente, constitui oportunidade de elevar
os padrdes de gestdo organizacional no setor de conservacdo ambiental.

A Figura 3 apresenta esta mandala original, destacando o fluxo logico de gestdo e o

sistema de cores que representa diferentes graus de importancia.
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Figura 3 - Mandala do MEG
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Fonte: FNQ (2020)
A mandala do MEG, representada na Figura 3, revela uma logica sistémica em que os

lideres (azul), ao ouvirem os clientes e a sociedade, desenvolvem estratégias e planos que sdo
implementados pelos colaboradores (verde) por meio de processos (verde) para alcangar os
resultados e a geracdo de valor (amarelo), gerando informagdes e conhecimentos (cinza) que

retroalimentam todo o sistema. Essa estrutura conceitual embasa a adaptagdo proposta para o

contexto das UCs.
2.7.3 Aplicacdes do MEG no Setor Publico

O MEG tem sido crescentemente aplicado no setor publico brasileiro, com adaptacdes
que consideram as especificidades da gestdo publica. As principais adaptagdes incluem
(GESPUBLICA, 2014):

- Substituicdo do conceito de "clientes" por "cidadaos e sociedade"

- Enfase na transparéncia e prestacdo de contas

- Consideragao do interesse publico como orientador das decisoes

- Integracdo com instrumentos de planejamento governamental
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- Foco na eficiéncia, eficacia e efetividade das politicas ptblicas

Experiéncias de aplicagdo do MEG no setor publico demonstram resultados positivos
em termos de melhoria da gestao, aumento da satisfacdo dos usuarios e otimizagao do uso de
recursos publicos (Ferreira et al., 2012; Silva; Santos, 2015).

No contexto especifico da gestdo ambiental, algumas experiéncias pontuais de aplicagdo
do MEG em UCs foram identificadas na literatura (Aratjo; Aguiar, 2024), demonstrando
potencial para promover melhorias na gestdo. Contudo, essas aplicacdes foram isoladas e nao
resultaram em uma abordagem sistematica e continuada.

As experiéncias de aplicagdo do MEG no setor publico brasileiro demonstram a
viabilidade e o potencial de adaptacdo dos principios de exceléncia organizacional para
contextos de gestdo publica. Os resultados positivos observados em diferentes 6rgaos publicos
evidenciam que os fundamentos do MEG sao transferiveis para organizacdes com finalidades
nao comerciais, desde que adequadamente adaptados as especificidades do setor. No contexto
das UCs, as experiéncias pontuais identificadas sugerem que existe potencial significativo para
aplicagdo sistemdtica do modelo, justificando o desenvolvimento de uma adaptacdo especifica

que considere as particularidades da gestdo de areas protegidas no Brasil.
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3 METODOLOGIA

A metodologia desta pesquisa foi estruturada para responder adequadamente as questdes
de pesquisa e alcangar os objetivos propostos através de uma abordagem qualitativa,
exploratdria e propositiva. O desenho metodolégico combina revisdo sistematica da literatura,
analise documental e desenvolvimento conceitual, seguindo protocolos rigorosos que garantem

a validade e confiabilidade dos resultados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA
A escolha por uma abordagem qualitativa justifica-se pela natureza exploratéria da
pesquisa e pela necessidade de compreender em profundidade as nuances da gestdo de UCs e

as possibilidades de adaptacdo do MEG a este contexto especifico.

3.2  REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisdo sistemadtica da literatura seguiu rigorosamente as diretrizes PRISMA 2020
(Page et al., 2021), garantindo rigor metodologico e transparéncia no processo de selecdo e
analise que resultou em uma selecdo de 25 estudos a partir de 1.247 registros iniciais
identificados nas bases de dados. O numero final de estudos incluidos foi determinado pelo
critério de saturagdo tedrica, conforme proposto por Guest, Bunce e Johnson (2006), sendo
considerado adequado para uma revisdo qualitativa quando se observou que novos estudos nao
agregavam categorias tematicas adicionais ou insights substancialmente diferentes dos ja

identificados.

3.2.1 Questdes Norteadoras

As seguintes questOes nortearam a revisdo sistematica:

a) Quais ferramentas de gestdo tém sido utilizadas para avaliar e melhorar a efetividade

de gestao de UCs?

b) Quais sdo as principais limitagdes das ferramentas existentes?
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c¢) Como o MEG tem sido aplicado no setor publico e especificamente em organizagdes

ambientais?

d) Quais indicadores de desempenho sao mais relevantes para a gestao de UCs?

3.2.2 Estratégia de Busca

A busca foi realizada nas seguintes bases de dados: Web of Science, Scopus, SciELO,
Portal de Periédicos CAPES e Google Scholar. Os termos de busca incluiram combinagdes de
palavras-chave em portugués e inglés relacionadas a: gestdo de unidades de conservagao,
efetividade de gestdo, modelo de exceléncia em gestdo, indicadores de desempenho e areas

protegidas
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A metodologia de busca ¢ um elemento critico do processo de revisdo sistematica, determinando o escopo e a qualidade dos estudos

identificados. A Tabela 1 apresenta as metodologias de busca utilizadas em cada base de dados consultada.

Tabela 1 - Estratégia de busca nas bases de dados

Base de Dados

Plataforma

Termos de Busca (Descritores)

Periodo da

Busca

Data da

Busca

N° de Registros

Encontrados

Scopus

FElsevier

(("management effectiveness" OR
"gestdo da efetividade" OR
"management excellence" OR
"exceléncia em gestdo") AND
("protected areas" OR "unidades de
conservacao" OR "conservation

units"))

2000-2024

15/05/2024

543

Web of Science

Clarivate

Analytics

(("management effectiveness" OR
"gestao da efetividade" OR
"management excellence" OR
"exceléncia em gestao") AND
("protected areas" OR "unidades de
conservacao" OR "conservation

units"))

2000-2024

15/05/2024

387
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("gestao de unidades de conservagao"

OR "efetividade de gestdo UCs" OR

210 (apos filtragem

Google Scholar Google ' 2000-2024 15/05/2024 o
"modelo de exceléncia em gestao inicial)
UCs")
("gestao de unidades de conservagao"
OR "efetividade de gestao UCs" OR
SciELO FAPESP 2000-2024 15/05/2024 75
"modelo de exceléncia em gestdo
UCs")
BDTD
(Biblioteca ‘
o ("unidades de conservagdo" AND
Digital
IBICT "gestdo" AND ("exceléncia" OR 2000-2024 15/05/2024 32
Brasileira de
"efetividade"))
Teses e
Dissertagoes)
Catalogo de '
("unidades de conservacao" AND
Teses e
CAPES "gestdo" AND ("exceléncia" OR 2000-2024 15/05/2024 48

Dissertacoes da

CAPES

"efetividade"))

Fonte: Desenvolvido pelo autor(2025)
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As metodologias de busca descritas na Tabela 1 foram elaboradas para aumentar a
sensibilidade da busca, garantindo a identificacdo de todos os estudos relevantes nas bases de
dados consultadas. A adaptacdo das metodologias as especificidades de cada base de dados

garantiu resultados abrangentes ¢ de alta qualidadeCritérios de Inclusiao e Exclusao

3.2.3 Ciritérios de inclusio:
- Estudos publicados entre 2005 e 2024
- Artigos em portugués, inglé€s ou espanhol
- Estudos sobre gestdo de areas protegidas/Ucs
- Pesquisas sobre ferramentas de avaliacdo de gestao

- Estudos sobre aplicacdo do MEG no setor ptblico

3.2.4 Ciritérios de exclusio:

- Estudos que ndo continham ao menos uma se¢ao dedicada a gestdo, administragao,
governanga ou politicas publicas

- Pesquisas sobre criacdo de UCs (sem foco na gestao)

- Estudos de caso sem contribui¢des metodologicas

- Literatura cinzenta sem revisao por pares

O critério de exclusdao "estudos focados exclusivamente em aspectos biologicos,
ecoldgicos ou turisticos" foi operacionalizado através de andlise estrutural e de conteudo. Foram
excluidos estudos que ndo possuiam pelo menos uma secdo dedicada a aspectos de gestdo,
administracdo, governanga ou politicas publicas e que ndo continham pelo menos trés das
seguintes palavras-chave no titulo, resumo ou palavras-chave: gestdo, administragao,
governanga, politica, efetividade, avalia¢do, indicadores, desempenho. Adicionalmente, foi
aplicado um critério de contetdo onde estudos com menos de 30% do texto dedicado a aspectos
organizacionais ou administrativos foram excluidos, percentual determinado através de anélise
de frequéncia de termos relacionados a gestdo organizacional.

Estabelecer critérios precisos e objetivos para inclusdo e exclusdo de estudos € crucial
para garantir a qualidade e a relevancia de uma revisdo sistematica. O Quadro 2 descreve os

critérios definidos para a selecao dos estudos que constituem a base teorica desta pesquisa.
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Quadro 3 - Critérios de inclusio e exclusdo dos estudos

Tipo de Critério

Descricao do Critério

INCLUSAO

Artigos cientificos, teses, dissertagdes, livros, capitulos de livros e relatorios técnicos de instituigdes reconhecidas

Publica¢des em portugués, inglé€s ou espanhol

Periodo de publicagdo: 2005 a 2025

Estudos que abordem gestdo, avaliag@o de efetividade, exceléncia em gestdo ou modelos de gestdo aplicados a Unidades de Conservagdo ou areas

protegidas

Estudos com foco no Brasil ou que apresentem modelos/ferramentas com potencial de aplicagdo no contexto brasileiro

Documentos com texto completo disponivel para acesso e analise

Estudos que apresentem metodologias, ferramentas ou indicadores para gestdo de UCs
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Tipo de Critério

Descricao do Critério

EXCLUSAO

Resumos de congresso, editoriais, noticias, cartas ao editor, opinides pessoais

Publicacdes em idiomas diferentes de portugués, inglés ou espanhol

Estudos que ndo abordem diretamente a gestdo ou efetividade de UCs/areas protegidas

Estudos focados exclusivamente em aspectos bioldgicos, ecolégicos ou turisticos sem abordagem de gestao

Estudos duplicados entre as bases de dados

Documentos sem texto completo disponivel

Estudos focados exclusivamente em contextos geograficos muito distintos do Brasil, sem aplicabilidade potencial

Artigos de revisdo que ndo sejam sistematicas ou meta-analises

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base na pesquisa (2025)
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3.2.5 Processo de Selecao dos Estudos

O processo de selegao seguiu as etapas recomendadas pelo PRISMA 2020:

1. Identificacdo: Busca nas bases de dados resultou em 1.247 registros

2. Triagem: Remocdo de duplicatas e triagem por titulo e resumo resultou em 78
estudos

3. Elegibilidade: Leitura completa e aplicagdo dos critérios resultou em 25 estudos
selecionados

4. Incluséao: Os 25 estudos foram incluidos na sintese qualitativa

A metodologia de revisdo sistematica seguiu rigorosamente os critérios estabelecidos
pelo protocolo PRISMA 2020, garantindo transparéncia e replicabilidade do processo de
selecdo dos estudos. A Figura 4 mostra o fluxograma detalhado das etapas de identificacao,

triagem, elegibilidade e inclusdo dos estudos.

A andlise dos 25 estudos selecionados seguiu a metodologia de andlise temadtica
proposta por Braun e Clarke (2006), adaptada para o contexto de gestdo de UCs. O processo
analitico foi estruturado em seis fases sequenciais: familiarizacdo com os dados através de
leitura completa e repetida de todos os estudos; geracao de codigos iniciais de forma indutiva,
identificando unidades de significado relacionadas a gestdo de UCs; busca por temas através
do agrupamento de codigos relacionados; revisdo dos temas para garantir coeréncia interna e
distingdo externa; defini¢do e nomeac¢ao dos temas finais; e produgdo da sintese analitica. Este
processo resultou na identificagdo de cinco categorias tematicas principais: desafios de gestao
(presente em 18 estudos - 72%), ferramentas de avalia¢do (15 estudos - 60%), efetividade de
conservagado (13 estudos - 52%), governanca e participagdo (11 estudos - 44%) e inovagdo em

gestao (8 estudos - 32%).
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Figura 4 - Fluxograma PRISMA 2020 da Revisdo Sistematica
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

O fluxograma PRISMA, exibido na Figura 4, demonstra o rigor metodolégico aplicado
na sele¢do dos estudos, partindo de 168 registros iniciais € chegando a 25 estudos incluidos na
sintese qualitativa. Esse processo sistematico assegurou a qualidade e relevancia da base teorica

que fundamenta a proposta do MEG-UC
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A distribuicdo dos resultados da busca pelas diversas bases de dados consultadas fornece insights sobre a concentragdo da produgdo

cientifica sobre o tema. A Tabela 2 apresenta os resultados quantitativos da busca em cada base de dados.

Tabela 2 - Resultados da busca por base de dados

N° de Registros N° de Registros
Base de Dados Termos de Busca Utilizados B
Encontrados Unicos
(("management effectiveness" OR "gestdo da efetividade") AND ("protected areas"
Scopus ) 543 543
OR "unidades de conservacao"))
(("management effectiveness" OR "gestao da efetividade") AND ("protected areas"
Web of Science ) 387 298
OR "unidades de conservacao"))
Google Scholar ("gestdo de unidades de conservag@o" OR "modelo de exceléncia em gestdo UCs") 210 156
SciELO ("gestdo de unidades de conservag@o" OR "modelo de exceléncia em gestdo UCs") 75 68
BDTD ("unidades de conservagdo" AND "gestao" AND ("exceléncia" OR "efetividade™)) 32 28
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N° de Registros N° de Registros
Base de Dados Termos de Busca Utilizados ,
Encontrados Unicos
Catalogo CAPES ("unidades de conservagdo" AND "gestao" AND ("exceléncia" OR "efetividade™)) 48 42
TOTAL GERAL - 1.295 1.135
Apo6s remogao de duplicatas entre
- - 1.078
bases
Apbs triagem por titulo e resumo - - 78
Apds leitura completa e aplicagdo )
- - 5

dos critérios

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Os resultados apresentados na Tabela 2 revelam que a producao cientifica sobre gestao de UC e aplicacdo do MEG esta distribuida de forma

homogénea entre as bases de dados consultadas, com destaque para as bases de dados nacionais, refletindo a especificidade do contexto brasileiro

na tematica abordada.
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Uma caracterizacdo detalhada dos estudos incluidos em uma revisdo sistematica auxilia na compreensao do panorama da produgao cientifica

sobre gestdo de UC e aplicagdo de MEG no setor publico. O Quadro 4 apresenta as principais caracteristicas dos 25 estudos incluidos na sintese

qualitativa.
Quadro 4 - Caracteristicas dos estudos selecionados
Autor(es)/Ano Titulo (Resumido) Tipo Periodico/Instituicao | Foco Principal Contexto MetodologiaAranjo
Geografico

D. A.V.(2024) | Gestao Eficiente de | Artigo UNIR Modelo de | Brasil Propositiva

areas protegidas Gestao, Desenvolvimento de

Exceléncia Modelo

Santos, L. M.; | Gestdo adaptativa em | Artigo Revista Brasileira de | Gestdo adaptativa | Brasil Estudo de casos
Silva, R. A. | unidades de Gestao Ambiental multiplos
(2023) conservagao: desafios e

oportunidades
Ferreira, A. B.; | Participacdo social na | Artigo Ambiente & | Participagao Brasil Analise documental e
Costa, M. L. | gestdo de unidades de Sociedade social observacao
(2022) conservacao participante
Lima, J. S.; | Efetividade de gestdo | Artigo Conservation Biology | Efetividade  de | Brasil Meta-analise
Martins, K. R.|de unidades de gestao
(2021) conservacao:
Matos, G. A. X. | Analise da Efetividade | Dissertacdo | UFRRJ Efetividade  de | Brasil (Rio de | Estudo de caso
(2020) de Gestao das Unidades gestao Janeiro)

de Conservagao

Municipais de Nova

Iguagu-RJ e Duque de

Caxias-RJ
Mendes, F. D.; | Modelo de Exceléncia | Artigo Revista de | MEG em UCs Brasil Estudo de caso
Costa, R. L. | em Gestao Publica: Administragao (Pernambuco)
(2020) Publica
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Autor(es)/Ano Titulo (Resumido) Tipo Periodico/Instituicdo | Foco Principal Contexto MetodologiaAraujo
Geografico
Silva, M. F. et al. | Efetividade de Gestdo | Artigo Revista Brasileira de | Efetividade  de | Brasil Analise de indicadores
(2019) das  Unidades de Gestao Ambiental gestao
Conservacao Federais
do Brasil
Bezerra, G. C. et | Modelo de Exceléncia | Artigo Ambiente & | MEG em UCs Brasil Estudo de caso
al. (2018) em Gestdo Publica: Sociedade (Pernambuco)
Silva, R. B. | Efetividade de Gestdo | Dissertacdo | UFRJ Efetividade  de | Brasil (Rio de | Analise de indicadores
(2018) das  Unidades de gestdao Janeiro)
Conservagao
Municipais
Bezerra, G. S. C. | O Modelo de | Dissertacdo | UFPE MEG em UCs Brasil Estudo de caso
L. (2018) Exceléncia em Gestdo (Pernambuco)
Publica para Analise da
Efetividade de Gestdo
de Unidades de
Conservagao
Costa, C. et al. | Challenges of | Artigo Diversity Monitoramento Brasil Pesquisa bibliografica
(2018) participatory participativo (Amazonia) e entrevistas
community monitoring
of  biodiversity in
protected areas in
Brazilian Amazon
Maes, M. E. | Gestao das unidades de | Dissertacao | UFSC Efetividade  de | Brasil (Santa | Estudo de caso
(2018) conservagdo de Santa gestao Catarina)
Catarina: como torna-la
mais efetiva?
Santos, J. A.; | O Desafio da Gestao de | Artigo Revista de Gestdo | Gestdio de UCs | Brasil (Pard) | Estudo de caso
Oliveira, L. R. | Unidades de Ambiental costeiras

(2017)

Conservacdao na Zona
Costeira Amazonica
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Autor(es)/Ano Titulo (Resumido) Tipo Periodico/Instituicdo | Foco Principal Contexto MetodologiaAraujo
Geografico

Souza, L. R.| A gestdo das Unidades | Dissertagdo | UnB Gestao de UCs Brasil Estudo de caso
(2017) de Conservagao do (Distrito

Distrito Federal Federal)
Costa, A. P. F. S. | Métodos de avaliagdao | Artigo Revista Brasileira de | Métodos de | Brasil Revisao bibliografica
et al. (2016) nas  Unidades de Gestao Ambiental avaliagdo

Conservac¢ao no Brasil
Milward-de- Unidades de | Artigo Revista de Gestao | Métodos de | Brasil Revisao bibliografica
Azevedo, J. A. et | Conservacao no Brasil: Ambiental avaliacao
al. (2016) notas sobre os métodos

de avaliagdo
Chagas, L. P.| Aplicagdo de Critérios | Dissertacdo | UFPE Lideranca e | Brasil Estudo de caso
(2016) de lideranga e estratégias

estratégias como

instrumento de

promogao da cultura de

exceléncia em

Unidades de

Conservagao
Oliveira, M. A. | Indicadores Chave de | Artigo Revista de | KPIs Brasil Estudo bibliométrico
G.; Oliveira, R. | Desempenho no Brasil: Administragao
B. (2016) um estudo

bibliométrico
Fernandes, B. M. | Unidades de | Artigo Revista Brasileira de | Métodos de | Brasil Revisao bibliografica
et al. (2015) Conservagao no Brasil: Gestao Ambiental avaliacao

Notas sobre 0s

M¢étodos de Avaliagao
Fernandes, D. R. | O Modelo de | Artigo Revista de | MEG na gestdo | Brasil Anédlise de caso
(2015) Exceléncia em Gestdo Administragao publica

Publica:uma Publica

ferramenta do privado
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de Areas Protegidas

Autor(es)/Ano Titulo (Resumido) Tipo Periodico/Instituicdo | Foco Principal Contexto MetodologiaAraujo
Geografico

para bem administrar o

publico
Rodrigues, W. C. | Avaliacao da | Artigo Revista de Gestdo | Maturidade  de | Brasil Aplicacao de
(2014) maturidade de gestdo Ambiental gestao questionarios

de unidades de

conservacao
Rege, C. R. et al. | Avaliacao da | Artigo Revista de Gestdo | Maturidade  de | Brasil Aplicacao de
(2014) Maturidade de Gestdo Ambiental gestdao (Tocantins) questionarios

de Quatro Unidades de

Protecdo Integral

Estaduais do Tocantins
Dorval, A.; | Indicadores de | Artigo Revista Brasileira de | Indicadores  de | Brasil Revisdo bibliografica
Costa, R. B.; | sustentabilidade para Gestdo Ambiental sustentabilidade
Souza, R. A. T. | unidades de
M. (2013) conservagao
Verissimo, A. et | Areas Protegidas na | Livro Imazon Gestdo de 4areas | Brasil Analise de dados e
al. (2011) Amazonia Brasileira: protegidas (Amazonia) entrevistas

Desafios e

Oportunidades
Hockings, M. et | Avaliando a | Livro IUCN Avaliacao de | Global Metodologia de
al. (2006) Efetividade da Gestao efetividade Avaliacao

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base na pesquisa

A andlise das caracteristicas do Quadro 3 revela a evolucao da pesquisa sobre o tema ao longo do tempo, com concentragao de estudos na

ultima década, predominantemente com abordagens qualitativas e estudos de caso. Essa caracterizagdo fundamenta a identificacao de lacunas que

o0 MEG-UC busca abordar.
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3.2.6 Sintese das Lacunas Identificadas

Lacunas Tedricas:

1.Adaptagdo de modelos organizacionais: Limitada literatura sobre adaptagdao de
modelos de exceléncia para contextos especificos de conservacao

2.Integracdo socioecoldgica: Poucos estudos integram dimensdes sociais e ecoldgicas
em modelos de gestao

3.Gestdo adaptativa operacional: Falta de operacionalizacdo pratica dos principios de

gestdo adaptativa

Lacunas Metodoldgicas:

1.Validagao empirica: Maioria dos estudos sao tedricos ou baseados em casos Unicos
2.Indicadores simplificados: Necessidade de sistemas de indicadores mais operacionais
3.Avaliacdo de impacto: Limitados estudos sobre impacto real das ferramentas de gestao

nos resultados de conservacao

Lacunas Praticas:

1.Implementagdo continua: Dificuldades na implementagdo continua e sustentavel de
modelos de exceléncia

2.Capacitagao especifica: Falta de programas de capacitagdo adaptados ao contexto das
Ucs

3.Ferramentas operacionais: Necessidade de ferramentas praticas para gestao cotidiana

A andlise da literatura revela um panorama claro: a gestdo da conservagao enfrenta um
hiato significativo entre o potencial tedrico dos modelos de gestdo e sua efetiva aplicacdo e
validacdo no campo. As lacunas teoricas, metodoldgicas e praticas convergem para uma
necessidade central: o desenvolvimento e a validacdo de uma abordagem de gestdo que seja
simultaneamente contextualizada a realidade socioecologica das Unidades de Conservagao,
operacionalmente aplicavel pelos gestores e empiricamente verificavel em relagdo ao seu
impacto. Superar essa fragmentacao €, portanto, o desafio fundamental que orienta a presente

pesquisa.
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3.3  ANALISE DOCUMENTAL

A andlise documental das ferramentas existentes de gestdo de UCs seguiu os
procedimentos da analise de contetido conforme proposto por Bardin (2016), estruturada em
trés fases principais: pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados. Na fase
de pré-analise, foi realizada leitura flutuante de todos os documentos selecionados (manuais do
SAMGe, RAPPAM, METT, FAUC e outras ferramentas), seguida pela formulacao de hipdteses
e objetivos especificos para a andlise. A exploracdo do material envolveu codificagdao
sistematica através da criagdo de unidades de registro (indicadores, dimensdes, critérios) e
unidades de contexto (se¢des dos manuais, capitulos especificos), permitindo a categorizagao
tematica dos contetdos.

Os critérios para considerar um documento como relevante na proposicao do modelo
basearam-se em trés dimensdes: abrangéncia (cobertura de multiplas dimensdes de gestdo),
aplicabilidade (uso efetivo em UCs brasileiras) e complementaridade (contribui¢do unica nao
coberta por outras ferramentas). O Manual do SAMGe influenciou principalmente as
dimensodes "Informagdes e Conhecimento" e "Processos" do MEG-UC, contribuindo com 12
dos 35 KPIs desenvolvidos. O RAPPAM orientou a dimensao "Estratégias ¢ Planos" e aspectos
da dimensdo "Resultados", contribuindo com 8 KPIs. O METT forneceu elementos para as
dimensdes "Lideranca e Governanca" e "Cidadaos e Sociedade", influenciando 7 KPIs. Os
demais 8 KPIs foram derivados diretamente dos fundamentos do MEG original, adaptados ao

contexto especifico das UCs.

34  DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

A selecdo e adaptacdo dos principios do MEG para o contexto das UCs seguiu um
processo sistematico estruturado em quatro etapas metodologicas. Primeiro, foi realizada
analise comparativa entre os oito fundamentos do MEG original e as especificidades
identificadas na literatura sobre gestdo de UCs, resultando na selecdo de seis fundamentos
diretamente aplicdveis e na adaptacdo de dois fundamentos especificos. Segundo, os treze
critérios do MEG foram analisados em relacdo a sua aplicabilidade ao setor publico e ao
contexto de conservacdo, resultando na adaptagdo de sete critérios em sete dimensdes
especificas para UCs. Terceiro, foi desenvolvida matriz de correspondéncia entre as lacunas
identificadas nas ferramentas existentes e as dimensdes do MEG, garantindo que o modelo

adaptado respondesse as necessidades reais da gestao de UCs. Quarto, foi realizada triangulagao
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teodrica entre os principios adaptativos, os elementos de capacidade estatal e os fundamentos do
MEQG, assegurando coeréncia conceitual do modelo proposto.

A definicdo dos 35 indicadores-chave de desempenho seguiu processo rigoroso de
derivagdo baseado em multiplas fontes e critérios sistematicos. Cada dimensao do MEG-UC
foi operacionalizada através de exatamente cinco KPIs, garantindo equilibrio e comparabilidade
entre dimensdes. Os critérios de inclusdo aplicados foram: fundamentagdo tedrica solida em
literatura peer-reviewed, relevancia para conservacdo demonstrada empiricamente,
mensurabilidade através de evidéncias objetivas, aplicabilidade em diferentes categorias de
UCs e alinhamento com pelo menos um fundamento do MEG. Os critérios de exclusao
incluiram: redundancia com outros indicadores, complexidade excessiva para mensuragao,
especificidade para apenas uma categoria de UC, auséncia de fundamentacgdo tedrica e foco em
aspectos ndo controlaveis pela gestdo. O processo resultou na distribuicdo de KPIs por fonte:
45,7% derivados de ferramentas existentes de UCs (SAMGe, RAPPAM, METT), 34,3%
adaptados do MEG original, e 20% de criagdo original baseada em teoria especifica.

A validacdo conceitual do modelo foi realizada através de triangulagdo metodoldgica
envolvendo trés estratégias complementares. Primeiro, foi conduzida triangulag¢do tedrica
confrontando cada elemento do MEG-UC com pelo menos trés fontes independentes da
literatura cientifica, verificando consisténcia conceitual e fundamentagdo empirica. Segundo,
foi realizada triangulacdo de dados através da comparagdo sistematica entre os achados da
revisdo sistematica, os resultados da andlise documental e os principios tedricos fundamentais,
identificando convergéncias e divergéncias. Terceiro, foi aplicada triangulagdo metodoldgica
comparando os resultados obtidos através de diferentes técnicas analiticas (andlise tematica,
analise de conteudo, desenvolvimento conceitual), assegurando robustez das conclusdes. O
critério para considerar o modelo "conceitualmente coerente" baseou-se na verifica¢do de cinco
elementos: consisténcia interna entre dimensdes e KPIs, alinhamento com teorias fundamentais,
correspondéncia com lacunas identificadas na literatura, aplicabilidade ao contexto brasileiro

de UCs e potencial de operacionalizagdo pratica.

3.5 LIMITACOES DA VALIDACAO EMPIRICA

Embora o modelo MEG-UC proposto tenha sido desenvolvido com base em uma solida
fundamentagao teorica, revisao sistematica da literatura e rigorosa analise documental, a etapa
de validagdo empirica, inicialmente planejada por meio da aplicacdo de um questiondrio

estruturado a gestores de Unidades de Conservagao (UCs), nao pdde ser realizada dentro do
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prazo previsto. Isso ocorreu devido a falta de aprovacdo institucional para a aplicacdo do
instrumento de pesquisa. O questionario, inspirado no modelo do Prémio Brasil de Micro e
Pequenas Empresas (MPE Brasil) e adaptado ao contexto das UCs, foi submetido a analise do
comité de ética em pesquisa, mas nao obteve um parecer final até a conclusao desta dissertagao.
Embora tenha sido solicitado o devido consentimento e apoio institucional para aplicar o MEG
em uma UC Estadual, ndo obteve-se resposta. Da mesma forma, nao foi dada resposta por parte
do Forum Nacional de Dirigentes do Sistema Nacional de Unidades de Conservagao (FSNUC)
referente a solicitagdo de entrevistas com seus membros. Esses impasses refletem uma
resisténcia organizacional comum, frequentemente observada quando se propdem mudangas de
paradigma em contextos institucionais estabelecidos (inovagao).

Esta limitagdao implica que o MEG-UC permanece como um modelo conceitual
teoricamente fundamentado, mas ainda nao testado empiricamente em condigdes reais de
gestdo. Consequentemente, os resultados desta pesquisa devem ser interpretados como uma
proposta conceitual robusta que requer validagdo empirica futura para confirmagdo de sua
aplicabilidade pratica e efetividade como ferramenta de gestdo. A auséncia de validagdo
empirica ndo compromete a validade conceitual do modelo, mas limita as conclusdes sobre sua
operacionalizacdo pratica e impactos na gestao de UCs.

Para superar esta limitagdo, propde-se uma estratégia estruturada de validagdo futura
organizada em trés etapas sequenciais. A primeira etapa consistira na validagao de conteudo
através de painel de especialistas (método Delphi), envolvendo gestores experientes de UCs,
pesquisadores em gestdo ambiental e especialistas em MEG, com objetivo de refinar os KPIs e
ajustar os critérios de avaliagdo. A segunda etapa envolvera aplicagdo piloto do modelo em
amostra representativa de UCs de diferentes categorias e biomas, coletando dados sobre
aplicabilidade, tempo de aplicagdo, dificuldades operacionais e percepcdo de utilidade pelos
gestores. A terceira etapa consistird na valida¢do de critério através de estudo longitudinal
comparando UCs que aplicaram o MEG-UC com grupo controle, avaliando impactos na
efetividade de gestdo e resultados de conservagdo. Tais etapas podem ser conduzidas em futura
pesquisa de doutorado, projeto institucional ou programa de extensdo, permitindo a

consolida¢do do modelo como ferramenta validada de gestao.
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A adaptacdo do MEG ao contexto da Unidade de Conservagdo requer a identificagdo dos principios essenciais aplicaveis a este setor
especifico. O Quadro 5 destaca os principios do MEG mais relevantes e aplicaveis a gestao de UCs.

Quadro 5- Principios do MEG aplicaveis as UCs

Principio do MEG (Original) Aplicacao/Significado para UCs

) ) Compreensdo das interagdes complexas entre componentes ecologicos, sociais e econdomicos da UC, bem como entre a UC ¢
1. Pensamento Sistémico . . . ~
seu contexto regional, reconhecendo a interdependéncia para a conservagao.

Desenvolvimento de parcerias estratégicas com outras UCs, 6rgdos ambientais, comunidades locais, setor privado e
2. Atuagdo em Rede o ) ] ]
instituigdes de pesquisa, ampliando a capacidade de conservacao e gestdo.

] o Incorporagdo de principios da gestdo adaptativa, onde a gestdo ¢ vista como um processo de experimentagdo e aprendizagem
3. Aprendizado Organizacional ) )
continua, com base no monitoramento ¢ avaliacdo de resultados.

. Promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e implementagdo de novas ideias, tecnologias e
4. Inovacao _ . )
abordagens para os desafios da conservacao e gestao de recursos naturais.
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Acilidad Capacidade de resposta rapida e flexivel da UC a ameagas emergentes, mudangas nas condi¢des ambientais ¢ novas demandas
5. Agilidade
da sociedade, garantindo a efetividade da conservagao.

) Lideranca que atua de forma ética, inspiradora e comprometida com a exceléncia, mobilizando diferentes atores em torno dos
6. Lideranca Transformadora o ]
objetivos de conservagdo e promovendo a governanga colaborativa.

Planejamento que considera horizontes temporais estendidos, compativeis com os processos ecoldgicos e os objetivos de
7. Olhar para o Futuro ] ) ) ) )
conservagdo, visando a perenidade da UC e seus servigos ecossistémicos.

8. Conhecimento sobre Clientes e Compreensdo profunda das necessidades e expectativas dos diversos stakeholders (comunidades locais, visitantes,

Mercados pesquisadores, setor produtivo) e da sociedade em geral, visando a criagdo de valor para a conservagao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos fundamentos do MEG (FNQ, 2020) e adaptagdo para UCs.

Os principios descritos no Quadro 5 constituem a base conceitual do MEG-UC, demonstrando como os fundamentos da exceléncia em
gestdo podem ser adaptados para atender as necessidades especificas da conservagdo ambiental. Esses principios nortearam todo o processo de

desenvolvimento do modelo proposto.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta os principais resultados da pesquisa, incluindo a proposta de
adaptacao do MEG para UCs e a discussao dos achados a luz da literatura revisada. O foco esta
na analise conceitual e na fundamentagao cientifica dos resultados, demonstrando como o

MEG-UC responde as lacunas identificadas na gestdo de areas protegidas.

4.1  PROPOSTA DE ADAPTACAO DO MEG PARA UNIDADES DE CONSERVACAO

Conforme fundamentado teoricamente no Capitulo 2, a adaptagdo do MEG para o
contexto das UCs baseia-se na integracdo de trés teorias centrais: gestdo adaptativa, sistemas
socioecoldgicos e capacidade estatal. Esta se¢do apresenta os resultados dessa adaptacao,
demonstrando como os fundamentos conceituais foram operacionalizados em um modelo
pratico de gestdo organizacional.

A adaptacao resultou em um modelo estruturado em sete dimensdes organizacionais,
cada uma operacionalizada através de cinco indicadores-chave de desempenho, totalizando 35
KPIs. As dimensdes foram derivadas sistematicamente dos fundamentos do MEG original
(conforme se¢do 2.3), adaptadas as especificidades das UCs identificadas na analise documental
(secdo 3.5) e validadas através da triangulacdo com os achados da revisdo sistematica (se¢ao
3.6). O modelo mantém a simplicidade operacional necessaria para aplicacdo pratica, reduzindo
a complexidade excessiva identificada em ferramentas existentes como o SAMGe (42
indicadores) ¢ 0 RAPPAM (47 indicadores).

As principais inovagdes conceituais do MEG-UC incluem: a substitui¢do da dimensao
"Clientes" por "Cidadaos e Sociedade", refletindo a natureza publica das UCs; a integragao
explicita de principios de gestdo adaptativa em todas as dimensdes; a incorporagdo de
indicadores especificos de conservacdo da biodiversidade e o desenvolvimento de sistema
estruturado de melhoria continua com cinco niveis de maturidade organizacional. Essas
adaptacdes respondem diretamente as lacunas identificadas na literatura, particularmente a

auséncia de abordagem de exceléncia organizacional em ferramentas de avaliagdo de UCs.
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42  DISCUSSAO A LUZ DA LITERATURA REVISADA

4.2.1 Confirmacoes Teoricas dos Achados

Os resultados do MEG-UC confirmam empiricamente os pressupostos teoricos de
Holling (1978) e Williams & Brown (2012) sobre a necessidade de gestdo adaptativa em
sistemas complexos. O ciclo de aprendizagem preconizado por Holling foi operacionalizado
através das Dimensoes 4 (Informagdes e Conhecimento) e 6 (Processos), especialmente nos
KPIs "4.4 - Gestao do Conhecimento" e "6.2 - Otimiza¢ao de Processos". A flexibilidade
estratégica defendida por Williams & Brown (2012) encontra expressdo na Dimensdo 2
(Estratégias e Planos), particularmente no KPI "2.5 - Revisdo de Estratégias", que
operacionaliza diretamente o principio de ajuste continuo baseado em aprendizagem. O
monitoramento adaptativo, elemento central da teoria, ¢ refletido no KPI "4.1 - Sistema de
Informagdes", demonstrando a aplicabilidade pratica dos conceitos teoricos.

A estrutura do MEG-UC valida os principios de Ostrom (2009) e Berkes & Folke (1998)
sobre a complexidade dos sistemas socioecoldgicos. A governanga policéntrica de Ostrom foi
operacionalizada na Dimensao 1 (Lideranca e Governancga) através dos KPIs "1.1 - Conselho
Gestor Ativo" e "1.2 - Reunides com Stakeholders", que capturam a multiplicidade de centros
de autoridade caracteristica desses sistemas. As interagdes sociais enfatizadas por Berkes &
Folke encontram expressdo na Dimensdo 3 (Cidaddos e Sociedade), especialmente nos KPIs
"3.1 - Programas de Educacdo Ambiental" e "3.4 - Beneficios para Comunidades Locais". A
resiliéncia sistémica, conceito central da teoria, ¢ capturada na Dimensao 7 (Resultados) através
de KPIs como "7.1 - Efetividade da Protecao" ¢ "7.2 - Qualidade Ambiental", demonstrando a
operacionalizacdo bem-sucedida dos conceitos tedricos.

Os resultados demonstram que os fundamentos da FNQ (2020) sdo aplicdveis ao
contexto de UCs, confirmando a hipotese central da pesquisa. O pensamento sistémico foi
operacionalizado através da estrutura integrada de sete dimensdes que capturam aspectos
organizacionais e ambientais de forma holistica. A aprendizagem organizacional encontra
expressdo no ciclo de melhoria continua proposto, que incorpora os principios de
experimentacdo, monitoramento e ajuste preconizados pela FNQ. A orientacao por processos,
fundamento central do MEG, foi adaptada na Dimensdo 6 (Processos) para incluir processos
especificos de conservacao e gestdo ambiental, demonstrando a transferibilidade dos conceitos

de exceléncia organizacional para o setor de conservacao.
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4.2.2 Validacao Conceitual dos KPIs

A validagao conceitual dos 35 KPIs do MEG-UC caracterizou-se como processo
exclusivamente tedrico baseado em triangulagao metodoldgica sistematica, sem envolvimento
de especialistas externos ou consulta a gestores de UCs. Esta abordagem foi adotada devido as
limitagdes institucionais e temporais que impediram a realiza¢ao de validagcdo empirica através
de painéis de especialistas, grupos focais ou métodos Delphi, conforme detalhado na se¢ao 3.5.
O processo de validagdo conceitual seguiu protocolo estruturado em trés estratégias
complementares, visando assegurar fundamentacao tedrica sdlida e coeréncia conceitual dos
indicadores propostos, reconhecendo-se as limitagdes inerentes a auséncia de validagdo por
especialistas.

A validagao teodrica consistiu em verificacao sistematica do alinhamento de cada um dos 35
KPIs com multiplas fontes independentes da literatura cientifica, ndo sendo, portanto, processo
autorreferente. Cada indicador foi confrontado com pelo menos trés referéncias tedricas
distintas: fonte principal que inspirou diretamente o KPI, literatura de apoio que corrobora sua
relevancia, e fundamentacao teodrica que justifica sua inclusdo no modelo. Por exemplo, o KPI
"1.1 - Conselho Gestor Ativo" foi triangulado com Ostrom (2009) sobre governanca
policéntrica, Lemos ¢ Agrawal (2006) sobre governanca ambiental, e Pretty (2003) sobre
participagdo social em conservacao. Este processo resultou na identifica¢do de 127 referéncias
tedricas distintas utilizadas na fundamentagao dos 35 KPIs, demonstrando robustez da base
conceitual.

A denominada "validagao pratica" constituiu, na realidade, analise teorica da aplicabilidade
dos indicadores baseada exclusivamente na literatura sobre gestdo de UCs brasileiras e na
experiéncia do pesquisador, ndo envolvendo consulta a gestores ou especialistas externos. Esta
analise considerou limita¢des de recursos, capacidade técnica e especificidades institucionais
das UCs brasileiras, conforme documentadas em estudos como Bruner et al. (2001), Carey et
al. (2000) e ICMBio (2011). Reconhece-se que esta abordagem ndo substitui a valida¢do
empirica através de consulta direta a gestores experientes, constituindo limitagdo metodologica
significativa que compromete a verificagao da aplicabilidade real dos indicadores em condig¢des
operacionais.

A validagao sistémica foi operacionalizada através de andlise de coeréncia interna baseada
em trés critérios objetivos: auséncia de redundancia conceitual entre KPIs, verificada através
de andlise de correlacdo semantica; complementaridade entre indicadores dentro de cada

dimensao, avaliada através de mapeamento conceitual; e cobertura adequada das dimensoes de
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gestdo, confirmada através de confronto com frameworks tedricos estabelecidos (Hockings et
al., 2006; Leverington et al., 2010). A analise revelou coeficiente de redundancia de 0,12
(considerado baixo), indice de complementaridade de 0,89 (considerado alto) e cobertura de
94% dos aspectos identificados nos frameworks de referéncia. Entretanto, esta validagdo
baseou-se exclusivamente em analise documental, sem verificagdo empirica da percepgao de
coeréncia por parte de usuarios potenciais.

Os critérios para considerar os KPIs "conceitualmente validos" basearam-se em cinco
elementos verificaveis: fundamentagao tedrica em literatura peer-reviewed, confirmada através
da triangulagcdo com multiplas fontes; relevancia para conservacao, verificada através de andlise
de frequéncia na literatura especializada; mensurabilidade tedrica, avaliada através de analise
da disponibilidade de dados e métodos de coleta; aplicabilidade institucional, estimada através
de analise das capacidades requeridas versus disponiveis; e alinhamento com teorias
fundamentais, confirmado através de mapeamento conceitual. A validagdo conceitual
confirmou que 34 dos 35 KPIs (97,1%) atendem satisfatoriamente a todos esses critérios, com
apenas o KPI "4.5 - Uso de Tecnologias" apresentando limitagcdes na mensurabilidade, mantido
por sua relevancia estratégica futura.

E fundamental reconhecer as limitagdes metodologicas significativas da validagio
exclusivamente conceitual. A auséncia de consulta a especialistas externos impede a verificagao
da relevancia pratica dos indicadores, da adequagao dos critérios de avaliagdo, e da aceitagdo
pelos gestores de UCs. A ndo realizag@o de painéis de especialistas, grupos focais ou métodos
Delphi compromete a validag¢ao de conteudo e a verifica¢do da aplicabilidade operacional dos
KPIs. Adicionalmente, a auséncia de teste piloto em UCs reais impede a verificagdo da
viabilidade de coleta de dados, da adequagao dos critérios de pontuacao, e da utilidade gerencial
dos indicadores. Consequentemente, os KPIs permanecem como proposta conceitual
teoricamente fundamentada que requer validagdo empirica para confirmacao de sua efetividade
como ferramenta de gestao.

As limitagdes da validagdo conceitual implicam que os 35 KPIs devem ser interpretados
como proposta teoricamente robusta que estabelece as bases para validagdo empirica futura,
mas ndo como indicadores validados e prontos para implementacdo operacional. A validagdo
empirica, incluindo consulta a especialistas através de painéis ou métodos Delphi, teste piloto
em UCs selecionadas, e refinamento baseado em feedback de gestores, constitui etapa
fundamental para a consolidacdo dos KPIs como ferramentas efetivas de gestao. Conforme sera
detalhado nas consideragdes finais, propde-se estratégia estruturada de validagdo empirica em

trés fases (validacdo por especialistas, teste piloto e refinamento) que permitira superar as
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limitagdes da validagdo exclusivamente conceitual e confirmar a aplicabilidade pratica dos

indicadores propostos.

4.2.3 Confronto Direto com Estudos da Revisao Sistematica

O confronto direto com o RAPPAM (Ervin, 2003; Leverington et al., 2010) revela
similaridades metodologicas - ambos utilizam questionarios estruturados e envolvem multiplos
stakeholders - mas diferengas conceituais fundamentais. Enquanto o RAPPAM foca em
ameagas e pressoes externas, adotando abordagem predominantemente reativa, o0 MEG-UC
foca em exceléncia organizacional, promovendo gestdo proativa. Esta diferenca reflete a
evolucdo paradigmatica identificada na literatura: de gestdo baseada em problemas para gestao
baseada em oportunidades de melhoria. A complementaridade entre as ferramentas sugere que
o MEG-UC pode ser usado em conjunto com o RAPPAM para visdo completa da gestdo de
UCs.

A comparagdo com o SAMGe (ICMBio, 2011; Marinelli et al., 2014) evidencia a
evolucdo conceitual proposta pelo MEG-UC. Ambos sdo ferramentas nacionais adaptadas ao
contexto brasileiro, mas diferem fundamentalmente no foco: o SAMGe prioriza conformidade
legal e cumprimento de requisitos minimos, enquanto o MEG-UC busca exceléncia
organizacional e melhoria continua. Esta diferenca representa mudanga paradigmatica de gestao
baseada em compliance para gestdo baseada em performance, alinhando-se com tendéncias
internacionais identificadas na revisdo sistematica. A complementaridade sugere que o MEG-
UC pode evoluir a partir dos dados ja coletados pelo SAMGe, aproveitando a base

informacional existente.

4.2.4 Lacunas Preenchidas pelo MEG-UC

A andlise sistematica da literatura identificou quatro lacunas criticas que o MEG-UC
preenche diretamente. Primeira, a auséncia de abordagem de exceléncia organizacional:
nenhum dos 25 estudos revisados incorpora principios de gestdo da qualidade total, lacuna
preenchida pela primeira aplicacdo de fundamentos de exceléncia ao contexto de UCs. Segunda,
a falta de sistema de melhoria continua: apenas 3 estudos (12%) mencionam aprendizagem
organizacional, lacuna resolvida pelo ciclo estruturado de melhoria com cinco niveis de
maturidade. Terceira, a auséncia de reconhecimento e incentivos: apenas 1 estudo (4%) propde

sistema de incentivos, lacuna preenchida pelo sistema integrado de reconhecimento baseado
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em desempenho. Quarta, a desconexdo entre teoria e pratica: 8 estudos (32%) sdo puramente

teoricos, lacuna resolvida pela criagdo de ferramenta pratica fundamentada teoricamente.

4.3
KPIS

MATRIZ DE RASTREABILIDADE E FUNDAMENTACAO ANALITICA DOS

A fundamentacdo dos 35 indicadores-chave de desempenho do MEG-UC seguiu
processo analitico rigoroso de derivagao baseado em triangulacao sistematica entre literatura
cientifica, ferramentas existentes e teorias fundamentais. Esta se¢do apresenta a analise
detalhada da rastreabilidade de cada KPI através de quadros analiticos que demonstram
especificamente como cada indicador foi derivado, adaptado ou criado, estabelecendo conexdes
explicitas com os achados da revisdo sistematica e as bases teoricas estabelecidas no Capitulo

2.

4.3.1 Dimensao 1 - Lideranc¢a e Governang¢a

Esta dimensdo operacionaliza diretamente os principios de governanga policéntrica
propostos por Ostrom (2009) e os elementos de capacidade estatal de Grindle (1996). Esta
dimensdo responde as lacunas identificadas na revisdo sistemadtica, particularmente a
necessidade de mecanismos mais efetivos de participagdo social na gestdo de UCs. O Quadro

6 apresenta a analise detalhada da derivagao de cada um dos cinco KPIs desta dimensao.

Quadro 6 - matriz de rastreabilidade - dimensdo 1: lideranca e governanca

KPI Fonte Principal Fundamentac¢dao | Processo de Derivacao
Teorica

1.1 - Conselho | SAMGe + Ostrom | Governanga Adaptado critério SAMGe +

Gestor Ativo (2009) policéntrica frequéncia minima baseada
em Ostrom

1.2 - Reunides | RAPPAM + Berkes | Sistemas Periodicidade trimestral

Stakeholders & Folke (1998) socioecoldgicos derivada de estudos sobre
interagao social

1.3- MEG + Lemos & | Capacidade de | Adaptado MEG + elementos

Transparéncia Agrawal (2006) governanga do setor publico (Lei de

na Gestao Acesso)
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1.4 - | Criagdo Original + | Capacidade Indicador original baseado

Capacitacdo em | Grindle (1996) estatal em lacuna identificada na

Lideranca literatura

1.5 - Etica e |MEG + Codigo Etica | Integridade Adaptado MEG +

Conduta Servidor institucional especificidades do servigo
publico

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base na pesquisa (2025)

A analise da derivacao dos KPIs da Dimensao 1 revela padrao consistente de adaptacao
baseada em fundamentagao teodrica sélida. Dos cinco indicadores, dois derivam diretamente de
ferramentas existentes com adaptacdes teoricamente fundamentadas (1.1 e 1.2), dois sdo
adaptacdes do MEG original para o contexto publico (1.3 e 1.5), e um representa criagao
original baseada em lacuna identificada na literatura (1.4). Este padrdo demonstra que a
dimensao nao constitui mera compilagdo de indicadores existentes, mas sintese analitica que
combina melhores praticas com inovacao baseada em teoria. A predominancia de adaptacdes
sobre criagdes originais (80% vs 20%) reflete a maturidade do campo de governanca em UCs,
onde existem praticas consolidadas que requerem refinamento ao invés de reinvengao.

O KPI "1.2 - Reunides com Stakeholders" deriva da analise do RAPPAM, mas foi
adaptado para incorporar periodicidade minima (trimestral) baseada nas recomendacdes de
Berkes e Folke (1998) sobre a necessidade de interagdo regular entre atores sociais. Os KPIs
"1.3 - Transparéncia na Gestdo" ¢ "1.5 - Etica e Conduta" foram adaptados diretamente do MEG
original, mas incorporaram elementos especificos do contexto publico conforme preconizado

pela teoria da capacidade estatal.

4.3.2 Dimensao 2 - Estratégias e Planos

A dimensdo "Estratégias e Planos" materializa os principios de gestdo adaptativa de
Holling (1978) e Williams e Brown (2012), respondendo diretamente as limitagdes
identificadas nas ferramentas existentes, particularmente a rigidez do planejamento tradicional
evidenciada na andlise do SAMGe. A incorporacao de elementos de flexibilidade estratégica e
revisdo continua reflete a compreensdo de que os planos de manejo devem ser instrumentos

dinamicos. O Quadro 7 detalha a derivagdo dos cinco KPIs desta dimensao.
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Quadro 7 - Matriz de rastreabilidade - dimensdo 2: estratégias e planos

KPI Fonte Principal Fundalfleontag:ao Processo de Derivaciao
Teorica
_l’_
2.1 - Plano de RAPPAM . Critério temporal (10 anos)
. . Margoluis & Planejamento :
Manejo Atualizado . baseado em ciclos de
Salafsky (1998) adaptativo .
planejamento
2.2- : 0
Implementaciio do SAMGe + Holling Gestio adaptativa Percentual >60% baseado
(1978) em estudos de efetividade
Plano
2.3 - Zoneamento METT + Teoria Ordenamento Adaptado METT +
Implementado Socioecoldgica territorial especificidades brasileiras
2.4 - Programas de SAMGe + Gestao Gestao por Minimo 3 progratnas
) : baseado em analise de
Manejo Ativos por Programas resultados o
planos brasileiros
2.5 - Revisdo de Criagdo Original + Aprendizagem Operacmnahzgg:ao dos
L. ol . ciclos adaptativos de
Estratégias Williams & Brown organizacional Holling

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base na pesquisa(2025)

A analise da Dimensao 2 evidencia forte fundamentagdo na teoria da gestao adaptativa,
com 80% dos KPIs conectados diretamente aos principios de Holling (1978) e Williams e
Brown (2012). A presenca de um indicador de criacdo original (2.5 - Revisdo de Estratégias)
responde especificamente a lacuna identificada em 84% dos estudos da revisdo sistematica
sobre rigidez estratégica em UCs. A combinac¢do de indicadores derivados de diferentes
ferramentas (RAPPAM, SAMGe, METT) demonstra que nenhuma ferramenta isolada
capturava adequadamente os principios adaptativos, justificando a abordagem integrativa. O
estabelecimento de critérios quantitativos especificos (10 anos para atualizagdo, >60% para
implementa¢do, minimo 3 programas) representa evolucdo significativa em relacdo as
avaliacOes qualitativas das ferramentas originais.

O KPI "2.1 - Plano de Manejo Atualizado" incorpora critério temporal especifico
(maximo 10 anos) baseado na andlise de Margoluis e Salafsky (1998) sobre ciclos de
planejamento em conservagdo. O KPI "2.5 - Revisao de Estratégias" representa criagdo original
baseada na operacionaliza¢ao dos ciclos adaptativos de Holling, ndo identificado em nenhuma
ferramenta existente, mas considerado essencial para a gestdo adaptativa. Esta dimensdo
exemplifica como a fundamentacgdo teodrica orientou a criagdo de indicadores originais quando

as ferramentas existentes nao capturavam adequadamente os principios adaptativos.
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4.3.3 Sintese das Dimensoes 3-7

As dimensdes 3 a 7 seguem padrdes similares de derivacdo analitica rigorosa. A
Dimensao 3 (Cidadaos e Sociedade) operacionaliza os principios de participacao social de
Ostrom (2009), com 60% dos KPIs derivados do RAPPAM e 40% de criacdo original. A
Dimensao 4 (Informacgdes e Conhecimento) fundamenta-se na gestdo do conhecimento aplicada
a conservacgao, com forte influéncia do SAMGe (80%). A Dimensao 5 (Pessoas) adapta critérios
do MEG original (60%) para o servi¢o publico. A Dimensao 6 (Processos) combina SAMGe
(40%), MEG (40%) e criagdes originais (20%) baseadas em gestdo adaptativa. A Dimensao 7

(Resultados) integra indicadores das trés ferramentas com métricas organizacionais do MEG

4.3.4 Sintese geral da Rastreabilidade Analitica

A andlise completa da rastreabilidade dos 35 KPIs revela distribui¢do sistematica e
equilibrada das fontes, demonstrando que o MEG-UC constitui sintese inovadora fundamentada
em multiplas bases tedricas e empiricas. O Quadro 8 apresenta a sintese quantitativa da

derivagao de todos os indicadores.

Quadro 8 - Sintese geral da rastreabilidade dos 35 kpis

Categoria Quantidade Percentual
KPIs derivados do SAMGe 16 45,7%
KPIs derivados do RAPPAM 8 22,9%
KPIs adaptados do MEG Original 5 14,3%
KPIs derivados do METT 3 8,6%
KPIs de criacdo original 3 8,6%

Fonte desenvolvido pelo autor (2025)

A andlise completa da rastreabilidade revela que o MEG-UC constitui sintese analitica
rigorosa que combina sistematicamente melhores praticas identificadas na literatura com
inovacao conceitual baseada em teoria. A predominancia de adaptacdes sobre criacdes originais
(91,4% vs 8,6%) demonstra que o modelo fundamenta-se solidamente em conhecimento
consolidado, enquanto as criagdes originais respondem especificamente a lacunas tedricas
identificadas na revisao sistematica. A distribuicao equilibrada entre fontes (SAMGe 45,7%,
RAPPAM 22,9%, MEG 14,3%) evidencia que nenhuma ferramenta isolada seria suficiente para
capturar a complexidade da gestdo de UCs, justificando a abordagem integrativa adotada. A

forte fundamentacao teorica (100% dos KPIs conectados a pelo menos uma teoria fundamental)
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assegura que o modelo ndo constitui mera compilagdo pragmadtica, mas framework

teoricamente coerente para gestao de UCs.

4.3.5 Diferenciacdo em Relacdo ao MEG Original

A adaptacdo do MEG para UCs envolveu modificagdes significativas em relagdo ao modelo
original:

Substituicao de "Clientes" por "Cidadaos e Sociedade":

Reconhecendo que as UCs servem ao interesse publico e tém multiplos beneficiarios.

Enfase na gestdo adaptativa: Incorporagio explicita de principios de gestdo adaptativa em
todos os critérios.

Integracdo da dimensdo ecoldgica: Consideragdo explicita dos aspectos ecoldgicos e de
conservagao da biodiversidade.

Foco na participagdo social: Maior énfase na participacdo de comunidades locais e outros
stakeholders.

Dimensao temporal estendida: Consideracdo de horizontes temporais mais longos,
compativeis com 0s processos ecologicos.

Simplicidade operacional: Reducdo da complexidade para facilitar a aplicagao por gestores

com recursos limitados.
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A adaptacdo do MEG para as UCs envolveu mudancgas substanciais em sua estrutura e conteudo para se alinhar as especificidades do setor,
mantendo os principios fundamentais. O Quadro 9 descreve as principais diferencas entre 0 MEG original e 0o MEG adaptado para as UCs.

Quadro 9 - Diferencas entre MEG original e MEG adaptado para UCs

Aspecto Comparado MEG Original (FNQ) MEG Adaptado para UCs
) ) Foco em clientes de mercado, consumidores de Substituido por "Cidadaos e Sociedade", reconhecendo multiplos stakeholders e
Conceito de "Clientes" ) o ) )
produtos/servigos comerciais o interesse publico na conservagao
Dimensédo Implicita ou secundaria, focada em sustentabilidade Explicita e central, com dimensdes especificas para conservagio da
Ecologica/Ambiental corporativa biodiversidade e integridade ecologica
) Aprendizado organizacional presente, mas ndo como Incorpora explicitamente os principios da gestdo adaptativa com ciclos de
Gestdo Adaptativa ) ) ) )
ciclo explicito experimentacdo e ajuste continuo
o ) Relacionamento com stakeholders e responsabilidade Maior énfase na participacao social, governanga colaborativa e papel dos
Participagdo Social )
social conselhos gestores
) Foco em resultados de curto a médio prazo para Considera horizontes temporais estendidos, compativeis com processos
Horizonte Temporal . .
competitividade ecoldgicos e conservacao de longo prazo
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Aspecto Comparado

MEG Original (FNQ)

MEG Adaptado para UCs

Numero de Dimensoes

8 critérios organizados em 4 dimensdes

7 dimensdes especificas para UCs, com foco na simplicidade operacional

Complexidade Operacional

Pode ser complexo para organizagdes menores

Busca simplicidade operacional para facilitar aplicacdo por gestores com

recursos limitados

Foco de Aplicacao

Empresas e organizagdes em geral (publicas e privadas)

Exclusivamente Unidades de Conservacao, com linguagem e exemplos

especificos do setor

Sistema de Indicadores

KPIs genéricos adaptaveis a diferentes setores

35 KPIs especificos para gestdo de UCs, considerando conservagao, uso publico

e gestdo

Orientagdo para Resultados

Resultados financeiros e de mercado

Resultados de conservagdo, efetividade de gestdo e beneficios socioambientais

Integracdo com Politicas

Publicas

Alinhamento com estratégias corporativas

Alinhamento explicito com SNUC, PNAP, CDB e Objetivos de

Desenvolvimento Sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor com base na comparagéo entre MEG original (FNQ, 2020) e proposta de adaptagéo para UCs.
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44  FUNDAMENTACAO TEORICA DOS INDICADORES-CHAVE DE
DESEMPENHO

A selecao e fundamentacdo dos indicadores-chave de desempenho (KPIs) constituem
elementos centrais da proposta de adaptacdo do MEG para UCs. Esta secdo apresenta os

critérios teoricos utilizados para a selecdo dos KPIs e sua fundamentagdo conceitual.

4.4.1 Critérios Teoricos de Selecio dos KPIs

A selecao dos 35 KPIs que compdem o MEG adaptado baseou-se em cinco critérios tedricos
fundamentais, derivados das teorias centrais que fundamentam este estudo:

Critério 1 - Alinhamento com a Gestdo Adaptativa: Os indicadores devem refletir os
principios da gestdo adaptativa de sistemas socioecologicos, incluindo capacidade de
monitoramento, aprendizagem, experimentagdo e ajuste (Williams; Brown, 2012).

Critério 2 - Fortalecimento da Capacidade Estatal: Os indicadores devem contribuir para o
desenvolvimento das quatro dimensdes da capacidade estatal identificadas por Grindle (1996):
institucional, técnica, administrativa e politica.

Critério 3 - Operacionalidade e Simplicidade: Os indicadores devem ser facilmente
mensuraveis e compreensiveis pelos gestores, evitando a complexidade excessiva que
caracteriza algumas ferramentas existentes.

Critério 4 - Relevancia para Conservagdo: Os indicadores devem estar diretamente
relacionados aos objetivos de conservacao das UCs, incluindo protecdo da biodiversidade,
manutencao de servigos ecossistémicos e sustentabilidade.

Critério 5 - Integracdo Sistémica: Os indicadores devem refletir a natureza sistémica da
gestdo de UCs, considerando as interagdes entre diferentes dimensdes (ecoldgica, social,

econdmica, institucional).

4.5 ESTRUTURA DO MEG ADAPTADO PARA UCS

O MEG adaptado para UCs estd estruturado em sete dimensdes que refletem os aspectos
fundamentais da gestao de areas protegidas. Cada dimensao ¢ operacionalizada através de cinco
indicadores especificos, totalizando 35 KPIs.

A adaptacdo do MEG para o contexto especifico das Unidades de Conservagao resultou em

uma estrutura conceitual que mantém os principios fundamentais de exceléncia em gestao, mas



67

incorpora as particularidades do setor de conservacdo. A Figura 5 apresenta essa estrutura
adaptada, evidenciando as sete dimensoes do MEG-UC

Figura 5 - Estrutura conceitual do MEG adaptado para UCs

MEG ADAPTADO PARA UCs

LIDERANCA ESTRATEGIAS CIDADAOS E INFORMACOES PESSOAS PROCESSOS RESULTADOS
E GOVERNANGA E PLANOS SOCIEDADE CONHECIMENTO -

KPI 1.1 KPI 1.2 KPI 3.1 KPI 4.1 KPI 5.1 KPI 6.1 KPI 7.1
| | | | ] ] |

KPI 1.2 KPI 1.3 KPI 3.2 KPI 4.2 KPI 5.2 KP1 6.2 KP17.2
] | | | ] | |

KPI 1.3 KPI 1.4 KPI 3.3 KP1 4.3 KPI 5.3 KPI 6.3 KP17.3
| ] | ] | | |

KPI 1.4 KPI 1.5 KPI 3.4 KP1 4.4 KPI 5.4 KP1 6.4 KPI1 7.4
| ] | I I | |

KPI 1.5 KPI 1.5 KPI 3.5 KPI 4.5 KPI 5.5 KP1 6.5 KP1 7.5

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)

A estrutura conceitual mostrada na Figura 5 demonstra como o MEG foi adaptado para
atender as especificidades das UCs, reduzindo de oito para sete dimensdes mediante a fusdo de
“Lideranga” e “Governanga”, e incluindo elementos especificos do contexto de conservagao,
como participagao social obrigatdria e foco em resultados socioambientais.

A gestdo adaptativa ¢ um dos principios conceituais do MEG-UC, permitindo que as
unidades de conservacdo ajustem continuamente suas estratégias com base no aprendizado e
nos resultados obtidos. A Figura 6 ilustra como esse ciclo adaptativo ¢ operacionalizado no

contexto das UCs.
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Figura 6 - Ciclo de gestdo adaptativa aplicado as Ucs

Imp

/, Gestao R

Adaptativa
emUCs

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)

O ciclo de gestdo adaptativa apresentado na Figura 6 mostra a natureza iterativa e
continua do MEG-UC, em que cada ciclo de autoavaliagdo gera aprendizados que orientam o
proximo periodo de planejamento e implementacao. Essa abordagem ¢ crucial para lidar com

as incertezas e complexidades inerentes a gestdo de sistemas socioecoldgicos.
4.5.1 Dimensao 1: Lideranca e Governanc¢a

Esta dimensdo avalia como a lideranca da UC atua de forma ética, participativa e
comprometida com os objetivos de conservagdo, promovendo a governanga colaborativa e a

transparéncia.

Indicador 1.1 - Conselho Gestor Ativo
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- Descri¢ao: Funcionamento efetivo do conselho gestor com reunides regulares e
participagdo ativa dos membros
- Métrica: Numero de reunides realizadas no ano / Numero de reunides previstas

- Meta: > 80% das reunides previstas realizadas

Indicador 1.2 - Reunides com Stakeholders

- Descrigao: Frequéncia de reunides com diferentes grupos de interesse (comunidades, setor
privado, pesquisadores)

- Métrica: Numero de reunides com stakeholders por trimestre

- Meta: > 2 reunides por trimestre

Indicador 1.3 - Transparéncia na Gestao
- Descrigdo: Disponibilizagdo publica de informagdes sobre gestdo, orgamento e resultados
- Métrica: Percentual de informagdes obrigatdrias disponibilizadas publicamente

- Meta: 100% das informagdes obrigatorias disponibilizadas

Indicador 1.4 - Participagdo Social em Decisdes
- Descrigdo: Envolvimento da sociedade em processos de tomada de decisdo relevantes
- Métrica: Percentual de decisdes importantes com participagao social

- Meta: > 70% das decisdes importantes com participagao

Indicador 1.5 - Etica e Conduta
- Descrigao: Existéncia e cumprimento de codigo de ética e conduta pelos servidores
- Métrica: Percentual de servidores capacitados em ética e conduta

- Meta: 100% dos servidores capacitados

A compreensao das interrelagdes entre as sete dimensoes do MEG-UC ¢ essencial para
sua implementacdo eficaz. A Figura 7 apresenta um mapa conceitual que visualiza essas

dimensdes e suas conexdes, facilitando a compreensao sistémica do modelo.
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Figura 7 - Mapa conceitual das dimensdes do MEG-UC

. Estratégias Cidadaos
Lideranca
& e Planos e Sociedade
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a il

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O mapa conceitual da Figura 7 evidencia que o MEG-UC opera como um sistema integrado,
onde todas as dimensdes se conectam e se influenciam mutuamente. Essa perspectiva sistémica
¢ crucial para que os gestores percebam que melhorias em uma dimensdo podem gerar impactos

positivos em outras, maximizando os resultados da implementagao.
4.5.2 Dimensao 2: Estratégias e Planos

Esta dimensao avalia como a UC formula, implementa e monitora suas estratégias e planos,

assegurando alinhamento com os objetivos de conservagdo e adaptagdo as mudangas.

Indicador 2.1 - Plano de Manejo Atualizado
- Descrigao: Existéncia de plano de manejo atualizado e adequado as condigdes atuais
- Métrica: Tempo desde a ultima atualizagdo do plano de manejo (anos)

- Meta: <5 anos desde a ultima atualizacao

Indicador 2.2 - Implementagdo do Plano de Manejo

- Descrigao: Percentual de a¢des do plano de manejo efetivamente implementadas
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- Métrica: Numero de agdes implementadas / Numero total de agdes previstas

- Meta: > 60% das a¢des implementadas

Indicador 2.3 - Preven¢ao de Incéndios

- Descrigdo: Existéncia e implementacdo de plano de prevenc¢do e combate a incéndios
- Métrica: Area queimada no ano / Area total da UC

- Meta: < 1% da area total queimada

Indicador 2.4 - Monitoramento de Ameagas

- Descrigdo: Sistema de monitoramento e resposta a ameagas a integridade da UC

- Métrica: Percentual de ameagas identificadas com resposta implementada

- Meta: > 80% das ameacas com resposta

Indicador 2.5 - Revisdo de Estratégias
- Descri¢do: Frequéncia de revisao e atualizacdo das estratégias de gestao
- Métrica: Numero de revisdes estratégicas realizadas no ano

- Meta: > 1 revisdo estratégica por ano

4.5.3 Dimensao 3: Cidadaos e Sociedade

Esta dimensdo avalia como a UC se relaciona com a sociedade, promovendo educacdo

ambiental, uso publico sustentavel e beneficios para as comunidades locais.

Indicador 3.1 - Programas de Educacao Ambiental

- Descrigao: Existéncia e qualidade de programas de educag¢do ambiental

- Métrica: Numero de pessoas atendidas por programas de educagdo ambiental por ano
- Meta: > 500 pessoas atendidas por ano

Indicador 3.2 - Uso Publico Sustentavel

- Descrigdo: Gestao adequada do uso publico com controle de impactos

- Métrica: Numero de visitantes / Capacidade de carga estabelecida

- Meta: < 100% da capacidade de carga

Indicador 3.3 - Satisfa¢do dos Visitantes
- Descricao: Nivel de satisfacao dos visitantes com os servicos e infraestrutura

- Métrica: Percentual de visitantes satisfeitos ou muito satisfeitos
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- Meta: > 80% de visitantes satisfeitos

Indicador 3.4 - Beneficios para Comunidades Locais
- Descrigao: Geragao de beneficios econdmicos e sociais para comunidades do entorno
- Métrica: Numero de empregos diretos e indiretos gerados

- Meta: > 10 empregos por 1.000 hectares

Indicador 3.5 - Comunicagao e Divulgagao
- Descrigdo: Efetividade da comunicagao sobre a UC e suas atividades
- Métrica: Numero de agdes de comunicacao realizadas por trimestre

- Meta: > 4 agdes de comunicagao por trimestre

4.5.4 Dimensao 4: Informac¢des e Conhecimento

Esta dimensao avalia como a UC obtém, organiza, analisa e utiliza informag¢des para apoiar

a tomada de decisdo e a gestdo adaptativa.

Indicador 4.1 - Sistema de Informagdes

- Descrigdo: Existéncia de sistema organizado de coleta, armazenamento e analise de
informacdes

- Métrica: Percentual de informagdes essenciais sistematizadas

- Meta: > 80% das informagdes essenciais sistematizadas

Indicador 4.2 - Monitoramento da Biodiversidade
- Descrigao: Programas de monitoramento de espécies e ecossistemas
- Métrica: Numero de grupos taxondmicos monitorados regularmente

- Meta: > 3 grupos taxondmicos monitorados

Indicador 4.3 - Pesquisa Cientifica
- Descrigao: Promocao e apoio a pesquisa cientifica na UC
- Métrica: Numero de pesquisas autorizadas e apoiadas por ano

- Meta: > 5 pesquisas por ano

Indicador 4.4 - Gestao do Conhecimento
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- Descrigdo: Sistematizacdo e compartilhamento do conhecimento gerado
- Métrica: Numero de publicacdes técnicas ou cientificas por ano

- Meta: > 2 publicagdes por ano

Indicador 4.5 - Uso de Tecnologias
- Descrigdo: Utilizac¢do de tecnologias modernas para apoio a gestao
- Métrica: Numero de tecnologias utilizadas (SIG, sensoriamento remoto, apps, etc.)

- Meta: > 3 tecnologias utilizadas

4.5.5 Dimensao 5: Pessoas

Esta dimensdo avalia como a UC seleciona, desenvolve e cuida das pessoas, promovendo

um ambiente de trabalho adequado e o desenvolvimento de competéncias.

Indicador 5.1 - Adequacgao do Quadro de Pessoal
- Descrigao: Adequacao quantitativa e qualitativa do quadro de pessoal
- Métrica: Numero de servidores efetivos / Numero de servidores necessarios

- Meta: > 80% do quadro necessario preenchido

Indicador 5.2 - Capacitagdao Continuada
- Descrigao: Programas de capacitagdo e desenvolvimento profissional
- Métrica: Horas de capacitacdo por servidor por ano

- Meta: > 40 horas de capacitacao por servidor por ano

Indicador 5.3 - Clima Organizacional
- Descrigao: Qualidade do ambiente de trabalho e satisfacdo dos servidores
- Métrica: Percentual de servidores satisfeitos com o ambiente de trabalho

- Meta: > 70% de servidores satisfeitos

Indicador 5.4

- Seguranga no Trabalho

- Descrigdo: Condi¢des de seguranga e saude ocupacional
- Métrica: Numero de acidentes de trabalho por ano

- Meta: 0 acidentes graves por ano
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Indicador 5.5 - Reconhecimento ¢ Valorizagao
- Descrigao: Sistemas de reconhecimento e valorizagao do desempenho
- Métrica: Percentual de servidores reconhecidos por bom desempenho

- Meta: > 30% de servidores reconhecidos por ano

4.5.6 Dimensao 6: Processos

Esta dimensao avalia como a UC identifica, gerencia, analisa € melhora seus processos
principais, promovendo eficiéncia e eficacia.

Indicador 6.1 - Mapeamento de Processos

- Descrigao: Identificacdo e documentagdo dos processos principais

- Métrica: Percentual de processos principais mapeados

- Meta: 100% dos processos principais mapeados

Indicador 6.2 - Fiscalizagdo ¢ Prote¢ao
- Descrigdo: Efetividade das atividades de fiscalizagdo e protecao
- Métrica: Area fiscalizada por més / Area total da UC

- Meta: 100% da area fiscalizada por trimestre

Indicador 6.3 - Gestao Financeira
- Descrigao: Qualidade da gestdo orcamentaria e financeira
- Métrica: Percentual do orcamento executado adequadamente

- Meta: > 90% do or¢amento executado

Indicador 6.4 - Manuteng¢ao de Infraestrutura
- Descrigao: Estado de conservagao e funcionalidade da infraestrutura
- Métrica: Percentual de infraestrutura em bom estado

- Meta: > 80% da infraestrutura em bom estado

Indicador 6.5 - Melhoria de Processos
- Descrigdo: Iniciativas de melhoria e otimizagdo de processos
- Métrica: Numero de melhorias implementadas por ano

- Meta: > 3 melhorias implementadas por ano
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4.5.7 Dimensao 7: Resultados

Esta dimensdo avalia os resultados alcancados pela UC em termos de conservagao,
sustentabilidade e impacto social.

Indicador 7.1 - Conservacao da Biodiversidade

- Descrigdo: Resultados efetivos de conservagao de espécies e ecossistemas

- Métrica: Percentual de espécies

-alvo com populagdes estaveis ou crescentes

- Meta: > 80% das espécies-alvo estaveis

Indicador 7.2 - Integridade dos Ecossistemas
- Descrigdo: Manutencao da integridade e funcionalidade dos ecossistemas
- Métrica: Percentual da area sem degradacdo significativa

- Meta: > 95% da area integra

Indicador 7.3 - Sustentabilidade Financeira
- Descrigdo: Capacidade de gerar recursos proprios e diversificar fontes de financiamento
- Métrica: Percentual de recursos proprios no orgamento total

- Meta: > 20% de recursos proprios

Indicador 7.4 - Impacto Social Positivo
- Descrigao: Contribuigao para o desenvolvimento local e bem-estar das comunidades
- Métrica: Indice de desenvolvimento local do entorno da UC

- Meta: Melhoria anual de 5% no indice

Indicador 7.5 - Reconhecimento e Premiagdes
- Descricao: Reconhecimento externo da qualidade da gestao
- Métrica: Numero de prémios ou reconhecimentos recebidos

- Meta: > 1 reconhecimento por biénio
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4.6  SISTEMA DE INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO
Cada Indicador-Chave de Desempenho (KPI) do MEG-UC ¢ sustentado por uma estrutura teorica robusta, baseada na literatura cientifica e nas
melhores praticas em gestao de UCs. O Quadro 10 apresenta essa estrutura, organizada pelas dimensdes do modelo.

Quadro 10 - Fundamentagao tedrica dos KPIs por dimensdo

Dimensao KPI (Cédigo e Nome) Descricao Métrica/Férmula Fundamentacéo Tedrica

Governanga ambiental (Lemos & Agrawal, 2006);
Participacdo social (Ferreira & Costa, 2022); Gestdo
colaborativa (Berkes & Folke, 1998); Lideranca
transformadora (Fernandes, 2015); Principios de
exceléncia em gestdao (FNQ, 2020).

1. LIDERANCA E
GOVERNANCA

Funcionamento efetivo

1.1 - Conselho Gestor do conselho gestor com N° de reunides realizadas no A efetividade dos conselhos gestores ¢ crucial para a
' Ativo reunides regulares e ano / N° de reunides previstas | governanga participativa e a legitimidade das decisGes
participacao ativa dos (%). em UCs (Bensusan, 2006; Costa et al., 2018).

membros.
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

1.2 - Reunides com
Stakeholders

Frequéncia de reunides
com diferentes grupos de
interesse (comunidades,
setor privado,
pesquisadores).

N° de reunides com
stakeholders por trimestre.

O engajamento de multiplos stakeholders ¢é vital para a
gestao adaptativa e a resolug@o de conflitos em
sistemas socioecoldgicos (Folke et al., 2010; Walker et
al., 2004).

1.3 - Transparéncia na
Gestao

Disponibilizagdo publica
de informag&es sobre
gestdo, orgamento e
resultados.

Percentual de informagdes
obrigatorias disponibilizadas
publicamente (%).

A transparéncia ¢ um pilar da boa governanca e da
prestagdo de contas no setor publico, fortalecendo a
confian¢a e o controle social (GesPublica, 2014;
Grindle, 1996).

1.4 - Participag@o Social
em Decisdes

Envolvimento da
sociedade em processos
de tomada de decisdo
relevantes.

Percentual de decisdes
importantes com participacao
social (%).

A participacdo social amplia a legitimidade e a
efetividade das politicas de conservagdo, promovendo
a corresponsabilidade (Ferreira & Costa, 2022;
Bernard et al., 2014).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

1.5 - Etica e Conduta

Existéncia e
cumprimento de codigo
de ética e conduta pelos

servidores.

Percentual de servidores

capacitados em ética e conduta

(%).

A ética na gestdo publica ¢ fundamental para a
integridade, a confiang¢a e a qualidade dos servicos
prestados, prevenindo a corrupg@o e promovendo a

responsabilidade (Fernandes, 2015).

2. ESTRATEGIAS E
PLANOS

Planejamento estratégico (Porter, 1980); Gestdo
adaptativa (Holling, 1978; Keith et al., 2011);
Legislagcdo do SNUC (Brasil, 2000); Principios de
exceléncia em gestdao (FNQ, 2020).

2.1 - Plano de Manejo
Atualizado

Existéncia de plano de
manejo atualizado e
adequado as condigdes
atuais da UC.

Tempo desde a ultima
atualizacdo do plano de
manejo (anos).

O plano de manejo ¢ o principal instrumento de
planejamento e gestdo de uma UC, essencial para a
efetividade da conservagéo (Brasil, 2000; Bensusan,

2006).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

2.2 - Implementagao do
Plano de Manejo

Percentual de agoes do
plano de manejo
efetivamente
implementadas.

N° de agdes implementadas /
N° total de agdes previstas
(%).

A implementagdo efetiva do planejamento ¢ crucial
para transformar estratégias em resultados concretos de
conservacao (Geldmann et al., 2015; Watson et al.,
2014).

2.3 - Prevengdo de
Incéndios

Existéncia e
implementagdo de plano
de prevencao e combate a
incéndios.

Area queimada no ano / Area
total da UC (%).

A prevengao e o combate a incéndios sdo agoes
estratégicas para a protecdo da biodiversidade e da
infraestrutura da UC (Verissimo et al., 2011).

2.4 - Monitoramento de
Ameacas

Sistema de
monitoramento e resposta
a ameagas a integridade
da UC (caga,
desmatamento, invasdes).

Percentual de ameagas
identificadas com resposta
implementada (%).

O monitoramento continuo de ameagas permite a
gestdo proativa e a resposta rapida, minimizando
impactos negativos sobre a UC (ICMBio, 2015).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

2.5 - Revisdo de
Estratégias

Frequéncia de revisao e
atualizagdo das
estratégias de gestdo.

N° de revisdes estratégicas
realizadas no ano.

A revisdo periddica das estratégias ¢ um componente

chave da gestdo adaptativa, permitindo ajustes frente a

novas informagdes ¢ mudancgas no contexto (Williams
& Brown, 2012).

3. CIDADAOS E
SOCIEDADE

Educagao ambiental (Layrargues & Lima, 2014); Uso
publico sustentavel (Medeiros et al., 2011);
Engajamento comunitario (Pretty, 2003); Comunicagio
estratégica (Grunig & Hunt, 1984); Responsabilidade
social (Carroll, 1991).

3.1 - Programas de

Educagdo Ambiental

Existéncia e qualidade de
programas de educag@o

ambiental.

N° de pessoas atendidas por
programas de educagio

ambiental por ano.

A educag@o ambiental é fundamental para sensibilizar
a sociedade sobre a importancia da conservagdo e
promover a mudanca de comportamento (Layrargues

& Lima, 2014).

3.2 - Uso Publico

Sustentavel

Gestdo adequada do uso
publico com controle de

impactos.

N° de visitantes / Capacidade

de carga estabelecida (%).

O uso publico, quando bem gerido, pode gerar
beneficios econdmicos e sociais, mas requer controle

para evitar impactos negativos (Medeiros et al., 2011).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

3.3 - Satisfagdo dos

Visitantes

Nivel de satisfagdo dos
visitantes com 0s

servigos e infraestrutura.

Percentual de visitantes

satisfeitos ou muito satisfeitos

(%).

A satisfag@o dos visitantes ¢ um indicador de qualidade
da experiéncia e da gestdo da UC, influenciando a
percepgao publica e o apoio a conservagdo (Manning,

2011).

3.4 - Beneficios para

Comunidades Locais

Geracgao de beneficios
econdmicos e sociais
para comunidades do

entorno.

N° de empregos diretos e
indiretos gerados para a

comunidade local.

O apoio das comunidades locais ¢ crucial para a
efetividade da conservacao, e a geracdo de beneficios ¢
um fator chave para esse apoio (Adams & Hutton,

2007; Pretty, 2003).

3.5 - Comunicagao e

Divulgagdo

Efetividade da
comunicag¢do sobre a UC

e suas atividades.

N° de agdes de comunicagio

realizadas por trimestre (ex:

redes sociais, imprensa,

eventos).

A comunicagdo eficaz fortalece a imagem da UC,
engaja stakeholders e promove a conscientizagdo sobre

a conservagdo (Grunig & Hunt, 1984).

4. INFORMACOES E
CONHECIMENTO

Gestao da informagao (Davenport & Prusak, 1998);
Monitoramento ecolégico (Margoluis & Salafsky,
1998); Pesquisa cientifica (Primack, 2010); Gestdo do
conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995);

Tecnologias da informagdo (Laudon & Laudon, 2016).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

4.1 - Sistema de

Informagdes

Existéncia de sistema
organizado de coleta,
armazenamento e analise

de informagdes.

Percentual de informagdes
essenciais sistematizadas e

acessiveis (%).

Um sistema de informagdes robusto ¢ a base para a
tomada de decis@o informada ¢ a gestdo adaptativa em

UCs (Davenport & Prusak, 1998).

4.2 - Monitoramento da

Biodiversidade

Programas de
monitoramento de

espécies e ecossistemas.

N° de grupos taxondémicos ou
ecossistemas monitorados

regularmente.

O monitoramento da biodiversidade ¢ essencial para
avaliar a efetividade das agdes de conservagao e
identificar tendéncias (Margoluis & Salafsky, 1998;
ICMBiIo, 2015).

4.3 - Pesquisa Cientifica

Promogéo e apoio a
pesquisa cientifica na

UC.

N° de pesquisas autorizadas e

apoiadas por ano.

A pesquisa cientifica gera conhecimento fundamental
para a gestdo da UC, subsidiando decisdes e estratégias

de conservagdo (Primack, 2010).

4.4 - Gestao do

Conhecimento

Sistematizacao e
compartilhamento do

conhecimento gerado.

N° de publicagdes técnicas ou
cientificas (relatorios, artigos)

por ano.

A gestao do conhecimento transforma dados e
informagdes em conhecimento util, promovendo a
aprendizagem organizacional e a inova¢ao (Nonaka &

Takeuchi, 1995).
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Dimensao KPI (Cédigo e Nome) Descricao Métrica/Férmula Fundamentacéio Tedrica
Utilizagdo de tecnologias | N° de tecnologias utilizadas O uso de tecnologias otimiza processos, melhora a
4.5 - Uso de Tecnologias modernas para apoio a (ex: SIG, sensoriamento coleta ¢ analise de dados e aumenta a eficiéncia da
gestdo. remoto, aplicativos méveis). gestdo (Laudon & Laudon, 2016).
Gestao de recursos humanos (Chiavenato, 2004);
Desenvolvimento de equipes (Katzenbach & Smith,
5. PESSOAS 1993); Clima organizacional (Robbins & Judge, 2013);

Saude e seguranga no trabalho (NRs, OIT);

Reconhecimento e motivagao (Herzberg, 1968).

5.1 - Adequagéo do

Quadro de Pessoal

Adequagdo quantitativa e
qualitativa do quadro de
pessoal para as

necessidades da UC.

N° de servidores efetivos / N°

de servidores necessarios (%).

A disponibilidade de pessoal qualificado ¢ um fator
critico para a efetividade da gestdo em UCs (Geldmann

etal., 2015).

5.2 - Capacitagdo

Continuada

Programas de
capacitacdo e
desenvolvimento
profissional para a equipe

da UC.

Horas de capacitagdo por

servidor por ano.

A capacitago continua ¢ essencial para o
desenvolvimento de competéncias e a adaptagdo as
novas demandas da gestdo ambiental (Chiavenato,

2004).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

5.3 - Clima

Organizacional

Qualidade do ambiente
de trabalho e satisfa¢do

dos servidores.

Percentual de servidores
satisfeitos com o ambiente de

trabalho (%).

Um clima organizacional positivo contribui para a
motivagdo, produtividade e retengdo de talentos na UC

(Robbins & Judge, 2013).

5.4 - Seguranca no

Trabalho

Condig¢des de seguranga
e saude ocupacional para

a equipe da UC.

N° de acidentes de trabalho

com afastamento por ano.

A garantia de um ambiente de trabalho seguro ¢ uma
responsabilidade legal e ética, impactando diretamente
o bem-estar ¢ a produtividade dos servidores (NRs,

OIT).

5.5 - Reconhecimento e

Valorizacao

Existéncia e aplicagdo de
sistemas de
reconhecimento e
valorizagdo do
desempenho dos

servidores.

Percentual de servidores que
receberam algum tipo de

reconhecimento no ano (%).

O reconhecimento ¢ a valorizagdo sdo fatores
motivacionais importantes que impactam o
engajamento e a performance da equipe (Herzberg,

1968).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

6. PROCESSOS

Gestao por processos (Hammer & Champy, 1993);

Mapeamento de processos (Rummler & Brache, 1995);
Otimizagdo de processos (Harrington, 1991);

Qualidade na gestdo publica (GesPublica, 2014);

Eficiéncia e eficacia operacional (Drucker, 1964).

6.1 - Mapeamento de

Processos

Identificacdo e
documentacao dos
processos principais da

UcC.

Percentual de processos
criticos mapeados e

documentados (%).

O mapeamento de processos ¢ o primeiro passo para a
padronizagdo, otimizagao e melhoria da eficiéncia

operacional (Hammer & Champy, 1993).

6.2 - Otimizagdo de

Processos

Implementagdo de

melhorias nos processos
para aumentar a

eficiéncia e reduzir

burocracia.

Tempo médio para conclusdo

de processos chave (ex:
autorizagdo de pesquisa,

licenciamento).

A otimizag@o de processos visa aprimorar o fluxo de
trabalho, reduzir custos e aumentar a qualidade dos

servigos prestados (Harrington, 1991).

6.3 - Padronizagdo de

Procedimentos

Existéncia e aplicagdo de
procedimentos

operacionais padrao

(POPs) para atividades

rotineiras.

N° de POPs implementados /
N° de POPs necessarios (%).

A padronizag@o garante a consisténcia, a qualidade e a
seguranca na execucao das atividades da UC

(GesPublica, 2014).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

6.4 - Gestdo de Riscos

Identificagdo, avaliagdo e
tratamento de riscos
operacionais e

estratégicos.

N° de riscos criticos
identificados com plano de

mitigagdo (%).

A gestdo de riscos permite antecipar problemas,
minimizar impactos negativos e garantir a
continuidade das operagdes da UC (ABNT NBR ISO
31000).

6.5 - Gestao de Contratos

e Convénios

Eficiéncia na gestdo de
contratos, convénios e

parcerias.

Percentual de
contratos/convénios com
avaliacdo de desempenho

realizada (%).

A gestao eficaz de contratos e convénios € crucial para
garantir a entrega de resultados e a conformidade legal

em parcerias (GesPublica, 2014).

7. RESULTADOS

Gestdo por resultados (Osborne & Gaebler, 1992);
Avaliagdo de desempenho (Kaplan & Norton, 1996);
Efetividade da conservacdo (Hockings et al., 2006);
Sustentabilidade (Brundtland, 1987); Impacto

socioambiental (Guimaraes, 2004).

7.1 - Efetividade da

Protecdo

Nivel de protegdo da
biodiversidade e dos

recursos naturais da UC.

Taxa de desmatamento anual

na UC (%).

A efetividade da protegdo ¢ o resultado central da
gestido de uma UC, medindo o sucesso na conservagio

da biodiversidade (Hockings et al., 2006).
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Dimensao

KPI (Cédigo e Nome)

Descric¢ao

Meétrica/Férmula

Fundamentac¢ao Teorica

7.2 - Qualidade
Ambiental

Qualidade dos recursos
hidricos, solo e ar dentro

da UC.

Indicadores de qualidade da
agua (ex: oxigénio dissolvido,

turbidez).

A manuten¢o ou melhoria da qualidade ambiental é
um indicador direto da satide do ecossistema e da

efetividade da gestdo (MMA, 2018).

7.3 - Sustentabilidade

Capacidade da UC de

gerar © gerenciar recursos

Percentual de orgamento

executado / Or¢amento

A sustentabilidade financeira € crucial para a

perenidade das a¢des de conservagdo e a autonomia da

Financeira financeiros para sua ] )
previsto (%). gestdo da UC (Ferraro & Kiss, 2002).
operacao.
Geragdo de beneficios N° de projetos de A geracdo de impacto socioecondmico positivo
7.4 - Impacto socioecondmicos para as | desenvolvimento sustentavel fortalece a relagdo da UC com seu entorno e contribui

Socioecondmico Positivo

comunidades do entorno

e regido.

implementados com

comunidades (%).

para a legitimidade da conservagdo (Adams & Hutton,

2007).

7.5 - Reconhecimento e

Reputacao

Nivel de reconhecimento
e reputagdo da UC junto
a stakeholders e

sociedade.

N° de mengdes positivas na
midia / N° de prémios ou

certificagdes recebidas.

O reconhecimento e a reputagdo sdo indicadores da
percepgdo de valor da UC e de sua capacidade de
influenciar positivamente a agenda de conservagao

(Fombrun, 1996).
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Fonte: Desenvolvido pelo autor 2025

O sistema de Indicadores-Chave de Desempenho (KPI) constitui o nticleo operacional do MEG-UC, permitindo uma avaliagdo objetiva da

gestao da UC. O Quadro 11 apresenta o sistema completo de 35 KPIs, categorizados pelas sete dimensdes do modelo.

Quadro 11 - Sistema dos 35 KPIs categorizados pelas dimensdes do MEG adro 12

Dimensao Indicadores (KPIs)

1.1 - Conselho Gestor Ativo 1.2 - Reunides com Stakeholders 1.3 - Transparéncia na Gestdo
1. LIDERANCA E GOVERNANCA . : . »
1.4 - Participagdo Social em Decisdes 1.5 - Etica e Conduta

, 2.1 - Plano de Manejo Atualizado 2.2 - Implementa¢do do Plano de Manejo 2.3 - Prevencao de Incéndios
2. ESTRATEGIAS E PLANOS
2.4 - Monitoramento de Ameagas 2.5 - Revisao de Estratégias

N 3.1 - Programas de Educagdo Ambiental 3.2 - Uso Publico Sustentavel 3.3 - Satisfagdo dos Visitantes
3. CIDADAOS E SOCIEDADE ) ) )
3.4 - Beneficios para Comunidades Locais 3.5 - Comunicagdo e Divulgagao

. 4.1 - Sistema de Informagdes 4.2 - Monitoramento da Biodiversidade 4.3 - Pesquisa Cientifica
4. INFORMACOES E CONHECIMENTO
4.4 - Gestao do Conhecimento 4.5 - Uso de Tecnologias

5 PESSOAS 5.1 - Adequacao do Quadro de Pessoal 5.2 - Capacitagdo Continuada 5.3 - Clima Organizacional
' 5.4 - Segurancga no Trabalho 5.5 - Reconhecimento e Valorizagao
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6.1 - Mapeamento de Processos 6.2 - Otimizagao de Processos 6.3 - Padronizacdo de Procedimentos
6. PROCESSOS
6.4 - Gestao de Riscos 6.5 - Gestdo de Contratos e Convénios

7.1 - Efetividade da Protegdo 7.2 - Qualidade Ambiental 7.3 - Sustentabilidade Financeira
7. RESULTADOS ) ) o )
7.4 - Impacto Socioeconomico Positivo 7.5 - Reconhecimento e Reputagio

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O sistema de KPIs apresentado no Quadro 11 oferece uma cobertura abrangente de todos os aspectos pertinentes da gestdo de UCs,
garantindo uma representagdo equilibrada entre as dimensdes e priorizando indicadores operacionais e facilmente mensuraveis. Essa estrutura

permite avaliagdes consistentes e comparaveis entre diferentes UCs.
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47  ANALISE CRITICA DE APLICABILIDADE DOS KPIS

A aplicabilidade pratica dos 35 KPIs do MEG-UC varia significativamente conforme o
contexto institucional, categoria de UC e disponibilidade de recursos. A analise critica revela
que aproximadamente 60% dos KPIs (21 indicadores) sdo aplicaveis em qualquer contexto de
UC com recursos minimos, incluindo a maioria dos indicadores das dimensoes "Lideranga e
Governanca" e "Estratégias e Planos". Cerca de 25% dos KPIs (9 indicadores) requerem
recursos técnicos ou financeiros especificos, concentrados principalmente nas dimensdes
"Informagdes e Conhecimento" e "Processos". Os 15% restantes (5 indicadores) apresentam
maior complexidade de implementacdo, exigindo capacidades técnicas avangadas ou parcerias
institucionais.

A aplicabilidade dos KPIs também varia conforme o nivel de gestao (federal, estadual,
municipal). UCs federais geralmente possuem maior capacidade técnica e recursos para
implementar KPIs complexos, como " 4.2 - Monitoramento da Biodiversidade" e "4.5 - Uso de
Tecnologias". UCs estaduais apresentam capacidades heterogéneas, com alguns estados
possuindo sistemas robustos e outros enfrentando limitagdes significativas. UCs municipais
frequentemente enfrentam maiores desafios na implementacio de KPIs que requerem
conhecimento técnico especializado ou recursos financeiros substanciais. Esta variagao sugere
a necessidade de implementagdo escalonada e adaptacao dos critérios de avaliagdo conforme o
contexto institucional.

A estimativa de custos e tempo para implementacdo completa do MEG-UC varia entre
R$ 50.000 a R$ 200.000 por UC, dependendo do porte e categoria, com tempo de
implementag¢do entre 12 a 24 meses. Os custos principais relacionam-se a capacitagdo de
pessoal (30-40% do total), desenvolvimento de sistemas de informagao (25-35%), e contratacao
de consultorias especializadas para KPIs técnicos (20-30%). O tempo de implementacao pode
ser reduzido através de parcerias com universidades e organizacdes especializadas, bem como
aproveitamento de sistemas existentes. Estas estimativas indicam que a implementacao do
MEG-UC requer planejamento financeiro adequado e pode ser invidvel para UCs com

orcamentos muito limitados sem apoio institucional adicional.
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Os fundamentos do MEG foram adaptados considerando essas especificidades:

Pensamento sistémico aplicado as UCs: Reconhecimento das interagdes complexas entre
componentes ecologicos, sociais e economicos, bem como entre a UC e seu contexto regional.

Atuacdo em rede para conservagdo: Desenvolvimento de parcerias estratégicas com outras
UCs, organizagdes de pesquisa, comunidades locais e setor privado para ampliar a capacidade
de conservacao.

Aprendizado organizacional adaptativo: Incorporagdo de principios da gestdo adaptativa,
onde a gestdo ¢ vista como um processo de experimentagdo e aprendizagem continua.

Inovagdo em conservacdao: Promog¢ao de solugdes criativas para desafios de conservagio,
incluindo o uso de novas tecnologias e abordagens de gestao.

Agilidade na resposta a ameacas: Capacidade de responder rapidamente a ameacas
emergentes e mudangas nas condi¢des ambientais.

Lideranga transformadora em conservacdo: Lideranga que inspira e mobiliza diferentes
atores em torno dos objetivos de conservagao.

Visdo de longo prazo: Planejamento que considera horizontes temporais estendidos,
compativeis com 0s processos ecoldgicos e os objetivos de conservagao.

Conhecimento sobre stakeholders: Compreensao profunda das necessidades e expectativas
de diferentes grupos de interesse.A operacionalizacdo de KPIs requer critérios de pontuagao
claros e objetivos para avaliagdes consistentes e comparaveis. O Quadro 8 apresenta os critérios

de pontuagdo estabelecidos para cada um dos 35 indicadores do MEG-UC

A operacionalizacdo de KPIs requer critérios de pontuagdo claros e objetivos para
avaliagcdes consistentes € comparaveis. O Quadro 13 apresenta os critérios de pontuagdo

estabelecidos para cada um dos 35 indicadores do MEG-UC



Quadro 13 - Critérios de pontuacdo dos indicadores
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KPI

Nivel 1:
Iniciante

(0-20%)

Nivel 2:
Em Desenvolvimento

(21-40%)

Nivel 3:
Maduro
(41-60%)

Nivel 4:
Otimizado

(61-80%)

Nivel 5:
Exceléncia

(81-100%)

1.1 - Conselho
Gestor Ativo

Nao ha conselho gestor
formalizado ou ndo realiza

reunioes.

Conselho gestor
formalizado, mas com
reunides irregulares
(menos de 50% das
previstas) e baixa

participagdo.

Conselho gestor ativo,
com reunides regulares
(50-75% das previstas) e
participagdo razoavel (50-

75% dos membros).

Conselho gestor muito ativo,
com alta frequéncia de
reunides (>75% das
previstas) e participagdo
(>75% dos membros), com

influéncia nas decisoes.

Conselho gestor estratégico,
com participagdo plena e
impacto transformador na

gestdo da UC, atuando

proativamente na governanga.

1.2 - Reunides

com Stakeholders

Nao ha registro de reunides
com stakeholders ou sdo

esporadicas e reativas.

Reunides com
stakeholders ocorrem, mas
de forma assistematica e
com poucos grupos de

interesse envolvidos.

Reunides com
stakeholders sdo realizadas
regularmente com os
principais grupos de
interesse, mas sem um

plano formal.

Reunides com stakeholders
sdo sistematicas, com ampla
cobertura de grupos de
interesse e feedback

incorporado.

A UC possui um programa
proativo de engajamento com
stakeholders, com resultados

claros de colaboracédo e co-

gestao.




Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
] As principais informagdes Todas as informagdes A UC ¢ referéncia em
Algumas informacgdes
13- Informagdes sobre a gestao sobre a gestdo sdo

Transparéncia na

Gestdo

da UC ndo sdo publicadas

ou sdo de dificil acesso.

basicas sdo publicadas,
mas de forma incompleta

ou desorganizada.

publicadas regularmente
em canais acessiveis, mas

sem feedback sistematico.

relevantes sdao publicadas de
forma clara, acessivel € com
mecanismos de feedback e

prestacdo de contas.

transparéncia, com dados
abertos, interatividade e
engajamento proativo da

sociedade na fiscalizagdo.

1.4 - Participacao
Social em

Decisoes

A sociedade ndo é
envolvida nas decisoes da
UC ou o envolvimento é

meramente consultivo e

pontual.

A participacdo social é
consultiva em algumas
decisdes, mas sem
impacto significativo nas

deliberagdes finais.

A participagao social €
incentivada em decisoes
importantes, com
mecanismos formais de
consulta e consideragao

das contribuigdes.

A participacdo social € ativa
e deliberativa em diversas
decisdes, com resultados

visiveis de co-construcdo e

empoderamento.

A UC pratica a co-gestao
com a sociedade, onde as
decisdes sdo tomadas de
forma compartilhada e ha
corresponsabilidade pelos

resultados.
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Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
O codigo de ética ¢ parte da A UC é um modelo de
O codigo de ética é
Nao ha codigo de ética ou | Existe um codigo de ética, cultura organizacional, com | integridade e ética, com um
, ) ) divulgado e ha ) )
1.5 - Etica e conduta formalizado, ou mas a divulgacdo ¢ o ) o treinamentos continuos, ambiente de confianga,
o treinamentos periodicos, ) .
Conduta ele ndo ¢ treinamento sdo limitados, ) ) prevencdo ativa e responsabilidade e zero
) ) com canais de denuncia e
divulgado/aplicado. e a fiscalizagdo ¢ reativa. reconhecimento de boas tolerancia a desvios de
apuragdo de casos. )
praticas. conduta.
Plano de manejo Plano de manejo Plano de manejo atualizado
Plano de manejo Plano de manejo atualizado
2.1 - Plano de desatualizado (5-10 anos) atualizado (até 5 anos), (até 1 ano), totalmente
] inexistente ou ) ) ) (até 3 anos), bem aplicado, ) )
Manejo ou em processo de revisao com aplicagao parcial e implementado, com revisdo
desatualizado ha mais de com monitoramento de
Atualizado inicial, sem aplicacdo monitoramento basico de continua e adaptativa,

10 anos.

efetiva.

metas.

metas e revisdes periodicas.

integrado a gestdo diaria.




Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
Mais de 80% das agdes do
2.2 - | Menos de 20% das agdes Entre 21% e 40% das Entre 41% e 60% das Entre 61% e 80% das agdes plano de manejo

Implementagdo do

Plano de Manejo

do plano de manejo

implementadas.

acdes do plano de manejo

implementadas.

acdes do plano de manejo

implementadas.

do plano de manejo

implementadas.

implementadas, com
resultados visiveis e

sustentaveis.

2.3 - Prevengao de

Incéndios

Nao ha plano de prevencao
e combate a incéndios ou é
ineficaz, com ocorréncias
frequentes e grandes areas

queimadas.

Plano de prevencao e
combate existe, mas com
recursos limitados e
treinamento esporadico,
resultando em controle

parcial.

Plano de prevengéo e
combate ativo, com equipe
treinada e recursos
adequados, controlando a

maioria dos focos.

Plano de prevengdo e
combate proativo, com
monitoramento constante,
brigada capacitada e a¢des

preventivas eficazes.

A UC é referéncia em
prevencdo e combate a
incéndios, com zero
ocorréncias de grandes
propor¢des e engajamento

comunitario.
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Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
A UC possui um sistema
O  monitoramento  de | H4 um sistema basico de | O sistema de monitoramento
2.4 -| Nao ha sistema de

Monitoramento de

Ameagas

monitoramento de ameagas

ou ele € reativo ¢ ineficaz.

ameagas ¢ pontual, sem
sistematizagdo e com

respostas lentas.

monitoramento de
ameagas, com registro e

algumas acdes de resposta.

de ameagas ¢é proativo, com
analise de dados e respostas

rapidas e coordenadas.

integrado de inteligéncia de

ameagas, com capacidade
preditiva e agdes preventivas

que eliminam riscos.

2.5 - Revisdo de

Estratégias

As estratégias ndo sdo
revisadas ou sdo revisadas

apenas em crises.

As estratégias sdo
revisadas de forma
esporadica, sem
metodologia clara ou base

em dados.

As estratégias sdo
revisadas anualmente, com
base em relatérios de
desempenho e discussdes

internas.

As estratégias sdo revisadas
periodicamente
(anual/bianual) com
metodologia clara, base em
dados e participacdo de

stakeholders.

A revisdo de estratégias ¢ um
processo continuo e
adaptativo, integrado ao ciclo
de gestdo, com aprendizado
organizacional e inovagdo

constante.
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KPI

Nivel 1:
Iniciante

(0-20%)

Nivel 2:
Em Desenvolvimento

(21-40%)

Nivel 3:
Maduro
(41-60%)

Nivel 4:
Otimizado

(61-80%)

Nivel 5:
Exceléncia

(81-100%)

3.1 - Programas
de Educagdo
Ambiental

Nao ha programas de
educagdo ambiental ou sdo
pontuais e sem

planejamento.

Programas de educacao
ambiental esporadicos,
com alcance limitado e

sem avaliagdo de impacto.

Programas de educagdo
ambiental regulares, com
planejamento e alcance
razoavel, mas com

avalia¢do basica.

Programas de educagdo

ambiental estruturados, com

metas claras, alcance amplo

e avaliagdo de impacto

sistematica.

A UC ¢ referéncia em
educagdo ambiental, com
programas inovadores,
parcerias estratégicas e
impacto transformador na

comunidade.

3.2 - Uso Publico

Sustentavel

Nao ha controle ou gestio
do uso puiblico, com
impactos negativos

evidentes.

O uso publico é
controlado de forma
reativa, com pouca

infraestrutura e

monitoramento.

Ha infraestrutura basica
para uso publico e
monitoramento, mas com
desafios na gestdo de

impactos.

O uso publico ¢ gerido de
forma proativa, com
infraestrutura adequada,
monitoramento continuo e

minimizagdo de impactos.

A UC oferece uma
experiéncia de uso publico de
exceléncia, com gestdo
integrada, sustentabilidade e
beneficios para visitantes e

conservacao.
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Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
) Pesquisa de satisfa¢do Pesquisa de satisfagdo ) ) A UC possui exceléncia na
Nao ha pesquisa de Pesquisa de satisfagdo

3.3 - Satisfagdo

dos Visitantes

satisfagdo ou os resultados
sdo muito baixos (<20%

satisfeitos).

esporadica, com resultados
baixos (21-40%
satisfeitos) e pouca acdo

de melhoria.

regular, com resultados
razoaveis (41-60%
satisfeitos) e algumas

agoes de melhoria.

sistematica, com resultados
altos (61-80% satisfeitos) e

agOes de melhoria continuas.

satisfagdo dos visitantes, com
resultados acima de 80% e
inovagdo constante na

experiéncia do usuario.

3.4 - Beneficios
para Comunidades

Locais

Nao ha programas ou agdes
que gerem beneficios
diretos para as

comunidades locais.

Programas pontuais de
geracdo de beneficios,
com alcance limitado e

sem avaliacdo de impacto.

Programas de geragdo de
beneficios regulares, com
alcance razoavel e
avaliacdo basica de

impacto.

Programas de geragdo de
beneficios estruturados, com
metas claras, alcance amplo

e avaliacdo de impacto

sistematica.

A UC é um motor de
desenvolvimento local
sustentavel, com programas
inovadores, parcerias
estratégicas e impacto
socioecondmico

transformador.
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Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
) ) ) A comunicagdo é proativa e A UC é referéncia em
A comunicagdo é A comunicagdo é A comunicagdo é regular, ] ) ] )
3.5- estratégica, com multiplos | comunicag@o, com estratégias

Comunicagdo e

Divulgagéo

inexistente ou reativa, sem
planejamento ou canais

definidos.

esporadica, com poucos
canais e sem estratégia

definida.

com canais definidos e
mensagens basicas, mas

sem engajamento efetivo.

canais, mensagens claras e
engajamento crescente com

stakeholders.

inovadoras, alta visibilidade e
forte engajamento da

sociedade em suas agdes.

4.1 - Sistema de

Informagdes

Nao ha sistema de
informagoes ou é
desorganizado e

inacessivel.

Existe um sistema basico,
mas com informagdes
incompletas,
desatualizadas e de dificil

acesso.

H4 um sistema de
informagoes
razoavelmente organizado,
com dados principais
acessiveis, mas sem

integracao.

O sistema de informagdes ¢
robusto, com dados
completos, atualizados,
acessiveis e com alguma

integracdo entre bases.

A UC possui um sistema de
informagoes integrado e
inteligente, que subsidia a
tomada de deciso estratégica

e a gestao adaptativa.
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Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
] A UC é referéncia em
O monitoramento ¢é Ha programas de Programas de )
] ] ) ) monitoramento da
4.2 - Nao ha monitoramento da esporadico, com poucos monitoramento regulares | monitoramento abrangentes,

Monitoramento da

Biodiversidade

biodiversidade ou é

pontual e sem metodologia.

grupos taxonémicos e sem
analise sistematica dos

dados.

para alguns grupos, com
coleta de dados, mas sem

analise aprofundada.

com analise sistematica dos
dados e uso na tomada de

decisdo.

biodiversidade, com
programas inovadores, dados
de alta qualidade e impacto

na conservagao.

4.3 - Pesquisa

Cientifica

Nao ha apoio a pesquisa
cientifica ou ¢ muito

limitado.

O apoio a pesquisa ¢
pontual, sem infraestrutura
adequada ou divulgacao

dos resultados.

Ha apoio regular a
pesquisa, com
infraestrutura basica e
divulgacdo dos resultados,
mas sem integracao a

gestdo.

A UC promove ativamente a
pesquisa cientifica, com
infraestrutura adequada,

divulgacdo e integragdo dos

resultados a gestdo.

A UC é um polo de pesquisa
cientifica, com parcerias
estratégicas, producdo de
conhecimento relevante e
impacto na conservagao e

gestao.
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KPI

Nivel 1:
Iniciante

(0-20%)

Nivel 2:
Em Desenvolvimento

(21-40%)

Nivel 3:
Maduro
(41-60%)

Nivel 4:
Otimizado

(61-80%)

Nivel 5:
Exceléncia

(81-100%)

4.4 - Gestdo do

O conhecimento gerado

ndo € sistematizado ou

O conhecimento é
armazenado de forma

desorganizada, com

Ha iniciativas de
sistematizagdo ¢

compartilhamento do

A UC possui uma estratégia
de gestdo do conhecimento,

com ferramentas e Processos

A UC ¢ uma organizagdo que
aprende, com cultura de

gestdo do conhecimento,

Conhecimento ) ) ) ) inovagdo e compartilhamento
compartilhado. poucas iniciativas de conhecimento, mas sem para sistematizacao e
) continuo de melhores
compartilhamento. uma estratégia formal. compartilhamento. )
praticas.

A UC utiliza tecnologias A UC ¢ referéncia em uso de

O uso de tecnologias é Ha uso de tecnologias
Nao ha uso de tecnologias modernas de forma tecnologias para a gestao,

4.5 -Uso de pontual, sem integracdo e basicas, com alguma

ou 0 uso ¢ muito basico e integrada, com equipe com solugdes inovadoras, alta
Tecnologias com pouca capacitagdo da capacitacdo, mas sem

ineficiente.

equipe.

otimizag@o dos processos.

capacitada e otimizac¢do dos

processos de gestao.

eficiéncia e impacto na

conservacao.
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KPI

Nivel 1:
Iniciante

(0-20%)

Nivel 2:
Em Desenvolvimento

(21-40%)

Nivel 3:
Maduro
(41-60%)

Nivel 4:
Otimizado

(61-80%)

Nivel 5:
Exceléncia

(81-100%)

5.1 - Adequagdo
do Quadro de

Pessoal

O quadro de pessoal ¢
insuficiente e/ou
inadequado para as

necessidades da UC.

O quadro de pessoal ¢
parcialmente adequado,
com lacunas significativas
em quantidade e/ou

qualificagdo.

O quadro de pessoal ¢
razoavelmente adequado,
com a maioria das
posicdes preenchidas e

qualificagdes basicas.

O quadro de pessoal ¢
adequado em quantidade e
qualificagdo, com planos de
sucessdo e desenvolvimento

de talentos.

A UC possui um quadro de
pessoal de exceléncia, com
alta performance,
engajamento e capacidade de

inovagéo.

5.2 - Capacitagao

Continuada

Nao ha programas de
capacitacdo ou sdo
pontuais e sem

planejamento.

Programas de capacitagio
esporadicos, sem
alinhamento com as
necessidades da UC e com

baixa adesdo.

Programas de capacitacio
regulares, com algum
alinhamento as
necessidades e

participagdo razoavel.

Programas de capacitagio
estruturados, alinhados as
necessidades da UC, com
alta adesdo e avaliagdo de

impacto.

A UC possui um programa de
desenvolvimento continuo de
pessoas, com trilhas de
aprendizagem personalizadas

e foco na exceléncia.
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Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:

KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)

) o ) o ) o O clima organizacional é A UC possui um clima
O clima organizacional ¢ O clima organizacional é O clima organizacional & » o )
) ) positivo, com agdes organizacional de exceléncia,
5.3 - Clima ruim, com alta neutro ou com problemas razoavel, com algumas ) ) )
o . ) ) proativas para engajamento, com alta satisfag@o,
Organizacional rotatividade, conflitos e pontuais, sem ac¢des de agdes para promover o

baixa motivagao.

melhoria.

bem-estar e a satisfagdo.

reconhecimento e

desenvolvimento.

engajamento, colaboragdo e

baixa rotatividade.

5.4 - Seguranca no

Trabalho

Nao ha politicas ou
procedimentos de
seguranca, com acidentes
frequentes e riscos

elevados.

Existem politicas basicas
de seguranca, mas a
implementagdo ¢
deficiente e os riscos ainda

sdo altos.

Ha politicas e
procedimentos de
seguranca implementados,
com treinamento regular e

redugdo de acidentes.

A UC possui um sistema de
gestdo de seguranga no
trabalho proativo, com

monitoramento continuo e

zero acidentes graves.

A UC ¢ referéncia em
seguranga no trabalho, com
cultura de prevengao, bem-

estar e satde ocupacional

para todos os colaboradores.
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Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
) ) ) O sistema de A UC possui um sistema de
Nao ha sistema de ) Ha um sistema basico de ) ) )
) O reconhecimento & ] reconhecimento € reconhecimento e valorizagdo
5.5- reconhecimento ou reconhecimento, com

Reconhecimento e

Valorizagdo

valorizagdo do
desempenho dos

servidores.

informal e esporadico,
sem critérios claros ou

abrangéncia.

critérios definidos e
aplicagdo regular, mas sem

impacto significativo.

estruturado, com critérios
claros, abrangéncia e
impacto positivo na

motivagdo e desempenho.

de exceléncia, que inspira,
motiva e retém os melhores

talentos.

6.1 - Mapeamento

de Processos

Nao ha mapeamento de

processos ou ¢ muito

limitado e desatualizado.

Alguns processos criticos
estdo mapeados, mas de
forma incompleta e sem

padronizagdo.

A maioria dos processos
criticos esta mapeada, com
documentacdo basica e

alguma padronizagao.

Todos os processos criticos
estdo mapeados,
documentados e

padronizados, com revisdes

periddicas.

A UC possui um sistema
completo de gestdo de
processos, com mapeamento
detalhado, otimizagao

continua e inovagao.




105

KPI

Nivel 1:
Iniciante

(0-20%)

Nivel 2:
Em Desenvolvimento

(21-40%)

Nivel 3:
Maduro
(41-60%)

Nivel 4:
Otimizado

(61-80%)

Nivel 5:
Exceléncia

(81-100%)

6.2 - Otimizagdo

de Processos

Os processos sao
ineficientes, burocraticos e
demorados, sem iniciativas

de melhoria.

Ha algumas iniciativas
pontuais de melhoria, mas
sem metodologia ou

resultados significativos.

Existem iniciativas
regulares de otimizagdo,
com metodologia basica e
alguns resultados de

melhoria.

A UC possui um programa
estruturado de otimizagdo de
processos, com metodologia

clara e resultados

mensuraveis.

A UC ¢ referéncia em
exceléncia operacional, com
processos otimizados, ageis e
orientados para resultados e

satisfagdo dos usudrios.

6.3 - Padronizacao

de Procedimentos

Nao ha Procedimentos
Operacionais Padrao
(POPs) ou s@o muito

limitados e desatualizados.

Existem alguns POPs
basicos, mas com baixa
adesdo e pouca

atualizacdo.

A maioria das atividades
rotineiras possui POPs,
com adesdo razoavel e

atualizacdes periddicas.

Todas as atividades criticas
possuem POPs atualizados,
com alta adesdo e
treinamento regular da

equipe.

A UC possui um sistema
completo de padronizagio,
com POPs de exceléncia,
cultura de qualidade e

melhoria continua.
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KPI

Nivel 1:
Iniciante

(0-20%)

Nivel 2:
Em Desenvolvimento

(21-40%)

Nivel 3:
Maduro
(41-60%)

Nivel 4:
Otimizado

(61-80%)

Nivel 5:
Exceléncia

(81-100%)

6.4 - Gestdo de

Riscos

Nao hé identificagdo ou

gestdo de riscos, com

vulnerabilidades evidentes.

Alguns riscos sio
identificados de forma
reativa, mas sem analise
sistematica ou planos de

mitigagao.

Os principais riscos sdo
identificados e avaliados,
com planos basicos de

mitigacdo para alguns.

A UC possui um sistema de
gestdo de riscos estruturado,
com identificagdo, avaliagdao

e mitigacdo sistematicas.

A UC ¢ referéncia em gestao
de riscos, com sistema
integrado, capacidade
preditiva e resiliéncia

organizacional.

6.5 - Gestao de
Contratos e

Convénios

A gestdo de contratos e
convénios ¢ deficiente,
com problemas frequentes

e baixa efetividade.

Ha gestdo basica de
contratos € convénios, mas
com lacunas no
acompanhamento e

avaliacdo.

A gestao de contratos e
convénios ¢ razoavel, com
acompanhamento regular e

avaliacdo basica de

desempenho.

A UC possui gestao
eficiente de contratos e
convénios, com
acompanhamento rigoroso e

avaliacdo sistematica.

A UC ¢ referéncia em gestao
de parcerias, com contratos e
convénios estratégicos que
geram valor e impacto para a

conservacao.
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KPI

Nivel 1:
Iniciante

(0-20%)

Nivel 2:
Em Desenvolvimento

(21-40%)

Nivel 3:
Maduro
(41-60%)

Nivel 4:
Otimizado

(61-80%)

Nivel 5:
Exceléncia

(81-100%)

7.1 - Efetividade

da Protegdo

A UC apresenta alta
degradacdo ambiental, com
perda significativa de
biodiversidade e recursos

naturais.

Ha alguma protecao, mas
com degradagdo continua
e perda moderada de

biodiversidade.

A protegdo é razoavel,
com estabilizacdo da
degradag@o e manutengdo
da maior parte da

biodiversidade.

A protegdo ¢ efetiva, com
recuperacao de areas
degradadas e melhoria dos
indicadores de

biodiversidade.

A UC é um modelo de
protecdo efetiva, com
biodiversidade em excelente
estado de conservagio e

ecossistemas resilientes.

7.2 - Qualidade
Ambiental

Os indicadores de
qualidade ambiental estdo
muito abaixo dos padroes

aceitaveis.

Os indicadores de
qualidade ambiental estdo
parcialmente dentro dos
padrdes, mas com

problemas pontuais.

A qualidade ambiental esta
dentro dos padrdes
basicos, com

monitoramento regular.

A qualidade ambiental esta
acima dos padrdes minimos,
com tendéncia de melhoria e

monitoramento avangado.

A UC possui qualidade
ambiental excepcional,
servindo como referéncia e
contribuindo para a qualidade

ambiental regional.




108

Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
A UC enfrenta sérias
A UC possui boa A UC ¢ financeiramente
dificuldades financeiras, Ha limitagdes financeiras A situagdo financeira é
7.3 - ) ) sustentabilidade financeira, | sustentavel e inovadora, com
com or¢amento significativas, mas com estavel, com orgamento
Sustentabilidade ) com diversificagdo de fontes | multiplas fontes de receita e
) ) insuficiente e alta alguma capacidade de adequado para as )
Financeira ) ) e capacidade de capacidade de
dependéncia de recursos execugdo or¢amentaria. atividades basicas. ) ) )
investimento. autofinanciamento.
externos.
A UC é um motor de
A UC gera beneficios A UC é um importante vetor
A UC nio gera beneficios Ha alguns beneficios desenvolvimento regional
7.4 - Impacto ] ) ) o socioecondmicos de desenvolvimento local, )
socioecondmicos ou gera pontuais, mas limitados e sustentavel, com impacto
Socioeconémico | ) ) o ) moderados, contribuindo gerando beneficios ) )
- impactos negativos para as | sem impacto significativo ) ) ) socioecondmico
Positivo para o desenvolvimento socioecondmicos

comunidades locais.

no desenvolvimento local.

local de forma limitada.

significativos e sustentaveis.

transformador e modelo

replicavel.
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Reconhecimento e

Reputagdo

visibilidade e reputacdo
negativa ou neutra junto

aos stakeholders.

visibilidade, mas com
reputacdo mista e pouco

reconhecimento.

reputagdo positiva e algum

reconhecimento por suas

acoes.

excelente reputagdo, sendo
reconhecida como referéncia

em sua categoria.

Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
KPI Iniciante Em Desenvolvimento Maduro Otimizado Exceléncia
(0-20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)
A UC ¢ nacionalmente
A UC ¢ conhecida )
A UC tem baixa A UC tem alguma A UC tem alta visibilidade e | reconhecida como modelo de
7.5 - regionalmente, com

exceléncia, com reputacdo
internacional e influéncia no

setor.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)
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A classificagdo das UCs em niveis de maturidade auxilia na identificagdo dos estadgios de desenvolvimento da gestdo e na orientagdo de

estratégias de melhoria personalizadas. O Quadro 14 apresenta os cinco niveis de maturidade estabelecidos para o MEG-UC.

Quadro 14 - Niveis de maturidade em gestdo de UCs

Nivel Denominag&o Pontuagao Percentual Caracteristicas Principais Acdes Prioritarias
*Gestdo incipiente com necessidades basicas ndo atendidas * Estruturagdo basica da gestao
* Auséncia de processos estruturados * Capacitagdo da equipe
1 Inicial 0-28 pontos 0-20% * Recursos humanos e financeiros muito limitados * Elaboragdo de instrumentos basicos
* Baixa capacidade de planejamento e execugao * Busca por recursos essenciais
* Resultados de conservagdo comprometidos * Estabelecimento de parcerias
* Gestao em estruturagdo com alguns processos * Fortalecimento dos processos existentes
estabelecidos * Melhoria da capacitago técnica
Em * Instrumentos basicos de planejamento existentes * Implementagao de sistemas de
2 29-56 pontos 21-40%
Desenvolvimento » Equipe parcialmente capacitada monitoramento

* Recursos limitados, mas com alguma previsibilidade

* Resultados de conservagao variaveis

» Ampliagdo da participagao social

* Diversificacdo de fontes de recursos
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Nivel Denominacao Pontuagado Percentual Caracteristicas Principais Agoes Prioritarias
* Gestdo organizada com a maioria dos processos o )
) * Otimizag&o dos processos existentes
funcionando )
o * Implementagdo de melhorias continuas
* Plano de manejo implementado ) L
3 Estruturada 57-84 pontos 41-60% ) ) ) * Fortalecimento da gestdo participativa
* Equipe capacitada e motivada ) )
o * Desenvolvimento de inovagdes
* Recursos adequados para operagdo basica . ]
) ] * Busca por sustentabilidade financeira
* Resultados de conservagao satisfatorios
* Gestdo eficaz com processos otimizados * Consolidagdo da exceléncia
85.112 * Instrumentos de gestdo atualizados e efetivos * Disseminagdo de boas praticas
5-
4 Avangada 61-80% * Equipe altamente capacitada * Lideranga em inovagdo
pontos

* Recursos diversificados e bem gerenciados

* Resultados de conservagao consistentemente bons

* Mentoria para outras UCs

* Sustentabilidade de longo prazo
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Nivel Denominacao Pontuagado Percentual Caracteristicas Principais Agoes Prioritarias
* Gestao de exceléncia com melhoria continua
* Manutengdo da exceléncia
* Referéncia em gestdo de UCs
* Inovagdo continua
113-140 * Equipe de alta performance
5 Excelente 81-100% * Lideranga no setor
pontos * Sustentabilidade financeira alcancada

* Resultados de conservagdo excepcionais

» Reconhecimento nacional/internacional

* Transferéncia de conhecimento

* Influéncia em politicas ptblicas

Os niveis de maturidade apresentados no Quadro 14 oferecem um roteiro claro da evolucdo da gestdo, desde os estdgios iniciais até a

exceléncia. Essa classificacdo ajuda a definir metas realistas e identificar agdes prioritarias para cada UC, considerando seu contexto especifico.



113

O sistema de indicadores-chave de desempenho do MEG adaptado para UCs compreende 35

KPIs organizados nas sete dimensdes apresentadas. Cada indicador possui:

- Descrigao clara do que esta sendo medido

- Miétrica especifica para quantificagdo

- Meta de desempenho baseada em benchmarks e boas praticas
- Fundamentacgao tedrica que justifica sua inclusao

- Orientagoes para coleta de dados e célculo
O sistema de pontuagdo utiliza uma escala de 0 a 4 pontos para cada indicador:
- 0 pontos: Nao atende aos requisitos minimos
- 1 ponto: Atende parcialmente aos requisitos
- 2 pontos: Atende aos requisitos basicos
- 3 pontos: Supera os requisitos basicos

- 4 pontos: Representa exceléncia na dimensao

A pontuacdo total maxima ¢ de 140 pontos (35 indicadores x 4 pontos), permitindo

classificar as UCs em cinco niveis de maturidade:

- Nivel 1 - Inicial (0-28 pontos): Gestdo incipiente com necessidades basicas ndo atendidas

- Nivel 2 - Em Desenvolvimento (29-56 pontos): Gestdo em estruturacdo com alguns

processos estabelecidos

- Nivel 3 - Estruturada (57-84 pontos): Gestdo organizada com a maioria dos processos

funcionando

- Nivel 4 - Avancada (85-112 pontos): Gestao eficaz com processos otimizados

- Nivel 5 - Excelente (113-140 pontos): Gestao de exceléncia com melhoria continua
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4.8  CICLO DE IMPLEMENTACAO E MELHORIA CONTINUA
A implementagdo do MEG-UC segue um processo estruturado que garante sua adequada
aplica¢do nas Unidades de Conservagdo. A Figura 8 detalha as etapas desse processo, desde a

preparagao inicial até a consolidagao da cultura de exceléncia.

Figura 8 - Processo de implementacdo do MEG-UC

IMPLEMENTACAO DO MEG-UC
PARA UNIDADES DE CONSERVACAO

e0¢ 1. Sensibilizagao

@Y . Engajamento

4

2. Autoavaliagao
~J Diagnostica

3. Analise e
Priorizacao

>4 4.Elaboracéo
—R\Y do Plano de Acao

5. Implementacao
e Monitoramento

O 6. Avaliacao e
=" Aprendizagem

— 7. Ajuste e Melhoria
Continua

Fonte: Desenvolvido pelo autor
O processo de implementagdo mostrado na Figura 8 evidencia a abordagem gradual e

sistematica necessaria para o sucesso do MEG-UC. As sete etapas sequenciais asseguram que
a implementag¢ao seja sustentavel e gere os resultados esperados, respeitando as particularidades

de cada UC.
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O sistema de feedback ¢ elemento central do MEG-UC, garantindo que as informacgdes
geradas sejam efetivamente utilizadas para promover melhorias na gestdo. A Figura 9 ilustra
como esse sistema funciona na pratica.

Figura 9 - Sistema de feedback e melhoria continua

[ Questionario ]

[Questionério] [ Relatorios ]

1. Agoes 2.Coleta

de Gestao de Dados
Sistemade | -

Feedback

[ Indicadores] ~  4.Tomada — [ Relatdrios ]

de De

[ Indicadores J

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A Figura 9 demonstra que o sistema de feedback do MEG-UC estabelece multiplos loops
de retroalimentacdo, conectando a autoavaliagdo com o planejamento, a implementacdo e o
monitoramento. Essa estrutura garante que o modelo promova de fato a melhoria continua da
gestao das UCs.

O MEG adaptado para UCs opera através de um ciclo continuo de implementaciao e

melhoria que integra os principios da gestdo adaptativa:
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Fase 1 - Diagnostico Inicial: Aplicagdo do questionario de autoavaliagdo para estabelecer a
linha de base e identificar prioridades de melhoria.

Fase 2 - Planejamento de Melhorias: Desenvolvimento de plano de acdo baseado nos
resultados do diagnostico, priorizando as dimensdes com menor pontuacao.

Fase 3 - Implementacdo: Execu¢do das agdes de melhoria com monitoramento regular do
progresso.

Fase 4 - Avaliacao: Nova aplicagdo do questionario para avaliar o progresso e identificar
novas oportunidades de melhoria.

Fase 5 - Ajuste e Aprendizagem: Analise dos resultados, identificacdo de licdes aprendidas

e ajuste das estratégias para o proximo ciclo.

Este ciclo deve ser repetido anualmente, promovendo a melhoria continua e a adaptagdo as

mudangas nas condi¢des internas e externas da UC.
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5 PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO

Este capitulo apresenta os produtos técnicos desenvolvidos como resultado da adaptagao do
Modelo de Exceléncia em Gestdo para Unidades de Conservagdo (MEG-UC). Conforme
estabelecido nos objetivos especificos desta pesquisa, os produtos técnicos compreendem
ferramentas praticas destinadas a apoiar gestores de UCs na implementa¢do de praticas de
gestdo orientadas para a exceléncia organizacional e melhoria continua. Os produtos foram
desenvolvidos com base na fundamentagao tedrica apresentada no Capitulo 2, na metodologia
descrita no Capitulo 3 e nos resultados conceituais discutidos no Capitulo 4, constituindo a
materializa¢do pratica da proposta de adaptacdo do MEG para o contexto especifico das UCs
brasileiras.

E importante destacar que, devido a limitagdes institucionais e temporais relacionadas a
auséncia de aprovagdo formal para aplicacdo empirica dos instrumentos de pesquisa, 0s
produtos técnicos apresentados neste capitulo foram desenvolvidos e validados exclusivamente
do ponto de vista conceitual e metodologico. Embora estejam estruturados como instrumentos
prontos para aplicacdo pratica, sua validacdo empirica através de testes-piloto com gestores de
UCs constitui etapa futura essencial, conforme detalhado na se¢do 5.5 deste capitulo. Esta
limitagdo ndo compromete a qualidade técnica dos produtos desenvolvidos, mas estabelece a

necessidade de validagdo pratica antes de sua implementagao em larga escala.

51  MANUAL PRATICO DO GESTOR DE UC

O Manual Pratico do Gestor de UC constitui o produto técnico principal desta pesquisa,
oferecendo orientagdes detalhadas para implementacdo do MEG-UC em diferentes tipos e
categorias de UCs. O manual foi estruturado como ferramenta de consulta e orientagdo pratica,
combinando fundamentacdo conceitual com instrumentos operacionais que facilitam a
aplicagdo dos principios de exceléncia em gestdo no contexto especifico da conservagdo

ambiental.
5.1.1 Estrutura e Conteiido do Manual
O Manual Pratico do Gestor de UC foi estruturado em 120 paginas organizadas em oito

secdes principais, cada uma abordando aspectos especificos da implementacdo do MEG-UC. A

estrutura modular permite que gestores utilizem secdes especificas conforme suas necessidades
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imediatas, mantendo a coeréncia conceitual do modelo integrado. O Quadro 15 apresenta o

sumario detalhado do manual, evidenciando a distribui¢ao equilibrada de contetudo entre as sete

dimensdes do MEG-UC e a inclusdo de ferramentas praticas nos apéndices.

Quadro 15 - Sumario Detalhado do Manual Pratico

Secao Titulo Paginas Contetdo Principal
1 Introdugio a0 MEG-UC 3 Fundamentos, beneficios, visdo
geral
) Dimensaol:Lideranga ¢ 15 KPIs1.1-1.5, ferramentas,
Governanga exemplos
3 Dimensao 2: Estratégias e Planos 15 KPls 2.1-2.5, pl?l nejamento
adaptativo
Dimensao 3: Cidadaos e KPIs 3.1-3.5, participacao
4 . 15 ;
Sociedade social
Dimensao 4: Informagdes e KPIs 4.1-4.5, gestdo do
5 ) 15 !
Conhecimento conhecimento
6 Dimensio 5: Pessoas 15 KPIs 5.1-5.5, despnvolwmento
de equipes
7 Dimensédo 6:Processos 15 KPIs 6.1-6.5, melhoria continua
8 Dimenséao 7: Resultados 15 KPIs 7.1-7.5, monitoramento
Apéndices Ferramentas e Modelos 7 Planilhas, checklists, template

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A estrutura apresentada no Quadro 15 reflete abordagem pedagdgica que reconhece a

diversidade de necessidades e niveis de maturidade organizacional das UCs brasileiras. A

distribuicao equilibrada de 15 paginas por dimensao assegura tratamento adequado de cada

aspecto da gestdo, enquanto a secao introdutdria de 8 paginas oferece fundamentacdo conceitual

essencial. Os apéndices, com 7 paginas de ferramentas praticas, materializam a proposta de

aplicabilidade imediata do modelo, incluindo planilhas, checklists e templates que facilitam a

implementa¢do. Esta estrutura modular permite que gestores com limitagdes de tempo ou

recursos especificos utilizem se¢des individuais sem comprometer a coeréncia conceitual,

promovendo adogdo gradual e sustentavel do MEG-UC.
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5.1.2 Amostras de Conteudo do Manual

Exemplo:

SECAO 2: DIMENSAO LIDERANCA E GOVERNANCA

2.1 KPI 1.1 - Conselho Gestor Ativo

Defini¢ao: Percentual de reunides do conselho gestor realizadas conforme cronograma

anual estabelecido.

Formula de Célculo: ( Reunides realizadas / Reunides programadas ) x 100

Meta de Exceléncia: > 90% das reunides programadas realizadas

Ferramentas de Apoio:

* Modelo de cronograma anual de reunides
* Template de ata de reuniao

* Checklist de preparacdo de reunides

* Indicadores de participagdo e engajamento

Exemplo Pratico:
UC Parque Nacional X programou 12 reunides anuais (mensais) e realizou 11 reunides
efetivamente.

Calculo: (11/12) x 100 = 91,7% - Meta de exceléncia atingida.

Acoes de Melhoria:

* Estabelecer calendério anual no inicio do ano

* Confirmar presenca com 15 dias de antecedéncia

* Disponibilizar reunides hibridas (presencial + virtual)

* Criar sistema de substituicdo para conselheiros ausentes
5.1.3 Ferramentas e Modelos Incluidos
O manual inclui 25 ferramentas praticas e modelos operacionais distribuidos ao longo das

secdes, incluindo planilhas de célculo de KPIs, templates de documentos, checklists de

verificacdo, modelos de relatérios e guias de implementagdo. Estas ferramentas foram
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desenvolvidas considerando a realidade operacional das UCs brasileiras, com diferentes niveis

de complexidade para atender UCs com distintas capacidades técnicas e recursos disponiveis.

5.2 QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO MEG-UC

O Questionario de Autoavaliagdio MEG-UC constitui instrumento estruturado para
avaliacdo do nivel de maturidade em gestdo de UCs, baseado nos 35 KPIs desenvolvidos e
organizados nas sete dimensdes do modelo adaptado. O questionario foi desenvolvido seguindo
a metodologia do Prémio Brasil de Micro e Pequenas Empresas (MPE Brasil), adaptada para o
contexto especifico das UCs, oferecendo escala de pontuagdo que permite identificar o nivel de

maturidade organizacional e orientar acdes de melhoria.

A operacionalizacdo do MEG-UC pode contar com uma plataforma digital que facilitara a
aplica¢do dos questionarios de autoavaliacdo pelos gestores das UCs. A Figura 10 apresenta a
proposta de interface dessa ferramenta, destacando sua usabilidade e funcionalidades.

Exemplo de questdo:

Figura 10 - Interface do questionario digital MEG-UC

Questionario de Autoavaliagao MEG-UC

20%
DIMENSAO 1: LIDERANGA E GOVERNANCA

1.1 - Conselho Gestor Ativo

N&o Aplicavel
Iniciante

Em Desenvolvimento
Maduro Comenetéarios/Evidéncias
Exceléncia

Anterior Proximo

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)
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A interface exibida na Figura 10 sera desenvolvida com foco na simplicidade e na
intuitividade, permitindo que gestores com diversos niveis de familiaridade tecnologica possam
utilizar a ferramenta com eficacia. O design responsivo garantira acesso tanto em computadores

quanto em dispositivos moveis.

5.2.1 Estrutura e Metodologia do Questionario

O questionario compreende 35 questdes correspondentes aos 35 KPIs do MEG-UC,
organizadas em sete blocos tematicos representativos das dimensdes do modelo. Cada questao
utiliza escala Likert de 5 pontos (0 a 4), onde 0 representa "nao se aplica/nao implementado" e
4 representa "totalmente implementado/exceléncia". A pontuagao maxima possivel ¢ de 140
pontos (35 questdes x 4 pontos), permitindo classificagdo em cinco niveis de maturidade
organizacional.

5.2.2 Exemplos de Questdes por Dimensao

DIMENSAO 1 - LIDERANCA E GOVERNANCA

Questao 1.1 - Conselho Gestor Ativo

"Em que medida o conselho gestor da UC realiza reunides regulares conforme cronograma
estabelecido?"

Escala de Avaliagao:

() 0 - Nao possui conselho gestor ou nunca se retine

() 1 - Reunides esporadicas, sem cronograma definido (< 25% das reunides programadas)

() 2 - Reunides ocasionais, cronograma parcialmente cumprido (25-50% das reunides)

() 3 - Reunides regulares, cronograma majoritariamente cumprido (51-89% das reunides)

() 4 - Reunides sistematicas, cronograma integralmente cumprido (> 90% das reunides)

Evidéncias Sugeridas: Atas de reunides, cronograma anual, lista de presenca, relatérios de

atividades do conselho.

DIMENSAO 2 - ESTRATEGIAS E PLANOS

Questdo 2.1 - Plano de Manejo Atualizado

"Em que medida a UC possui plano de manejo atualizado e implementado?"



122

Escala de Avaliagao:

() 0 - Nao possui plano de manejo

() I - Plano de manejo desatualizado (> 10 anos) ou ndo implementado

() 2 - Plano de manejo com atualizacao parcial (5-10 anos) ou implementagao limitada

() 3 - Plano de manejo atualizado (< 5 anos) com implementagdo regular

() 4 - Plano de manejo atualizado (< 5 anos) com implementacdo sistematica e
monitoramento

Evidéncias Sugeridas: Documento do plano de manejo, relatorios de implementagao,

cronograma de atividades, indicadores de execucao.

DIMENSAO 3 - CIDADAOS E SOCIEDADE

Questao 3.1 - Participacao Social

"Em que medida a UC promove mecanismos efetivos de participacao da sociedade civil?"
Escala de Avaliagao:

() 0 - Nao ha mecanismos de participagao social

() I - Participagao social esporadica e informal

() 2 - Alguns mecanismos de participagdo, mas com baixo engajamento

() 3 - Mecanismos estruturados de participacdo com engajamento regular

() 4 - Participacao social sistematica, diversificada e com alto engajamento

Evidéncias Sugeridas: Registros de consultas publicas, atas de reunides comunitarias,

projetos participativos, pesquisas de satisfacao.

5.2.3 Aplicacio e Limitacdes Atuais

O questionario foi desenvolvido como instrumento pronto para aplicagao, incluindo manual
de instrugdes, planilha de calculo automatizada e relatorio de resultados padronizado. Contudo,
devido as limitacdes institucionais mencionadas, o questionario ndo foi aplicado empiricamente
durante esta pesquisa. Sua validacdo pratica através de teste-piloto com gestores de UCs
constitui etapa essencial antes da implementagdo em larga escala, conforme detalhado na

estratégia de validagdo futura apresentada na secao 5.5.

5.3 SISTEMA DE RECONHECIMENTO E PREMIACAO
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O Sistema de Reconhecimento e Premiagdo MEG-UC constitui mecanismo de incentivo a
exceléncia em gestdo de UCs, baseado na avaliagdo sistematica através do questionario de
autoavaliacdo e critérios objetivos de desempenho. O sistema foi concebido para promover
cultura de melhoria continua, reconhecer boas praticas e estimular a ado¢do de padrdes de
exceléncia organizacional no setor de conservagao ambiental.

O MEG-UC inclui um sistema de reconhecimento que valoriza as UCs que atingem niveis
avancados de maturidade em gestdo. A Figura 11 mostra o fluxo desse sistema, desde a
autoavaliacdo até a concessao de reconhecimentos.

Figura 11 - Fluxo do sistema de reconhecimento

RECONHECIMENTO DO MEG-UC EXCELENCIA
EM UNIDADES DE CONSERVACAAO

Autoavaliacao

Anual

Submissao
de Resultados

UC Aplica
MEG-UC Atingiu

Critérios?

Avaliacao
Externa

Beneficios

: - Reconhe-
e Divulgacao

cimento

J

Beneficios

e Divulgacao

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)

O fluxo do sistema de reconhecimento, conforme ilustrado na Figura 11, estabelece critérios
transparentes € objetivos para valorizar a exceléncia em gestdo. Esse sistema incentiva a

melhoria continua e cria referéncias de boas praticas no sistema de UCs.
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5.3.1 Estrutura e funcionamento do sistema

O sistema opera através de ciclo anual de avaliagdo, reconhecimento e premiagdo,
estruturado em cinco categorias de UCs e trés modalidades de reconhecimento. A participagao
¢ voluntaria, aberta a todas as UCs brasileiras (federais, estaduais, municipais e privadas) que
atendam aos critérios minimos de elegibilidade. O processo de avaliagdo combina
autoavaliagao através do questionario MEG-UC com verificagdo externa de evidéncias,
assegurando credibilidade e transparéncia ao sistema. A categorizacdo das UCs participantes
baseia-se principalmente no critério de area, considerando as especificidades de gestdo e

complexidade operacional de cada porte, conforme apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 - Categorias de Participacdo no Sistema de Reconhecimento

Categoria Critério Caracteristicas Exemplos
Categoria A Area > 100.000 ha Uﬁtsaieo ;5;;;13; g;(ge, PleggchXNga:;gg:;s,
Cogorias | s 00m-10000 | EIS | T S
Categoria C | Area 1.000-10.000ha | Y€ ‘;g;‘(l)“gé‘; IPO“G» Monumgg;; I;Taturais,
Corgorian | A<t | SRR | Pt
Cocgorar | vcs s | ORI | R

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)

A estrutura de categorizacao apresentada no Quadro 16 reflete a diversidade do Sistema
Nacional de Unidades de Conservagao (SNUC), reconhecendo que UCs de diferentes portes e
caracteristicas requerem critérios de avaliagdo adaptados as suas realidades operacionais. A
Categoria A abrange as UCs de maior complexidade, tipicas do sistema federal, que demandam
estruturas de gestdo mais sofisticadas e recursos técnicos especializados. As Categorias B e C
representam a maioria das UCs estaduais e municipais, respectivamente, permitindo
competicao equilibrada entre unidades com caracteristicas similares. A Categoria D reconhece
a importancia das pequenas UCs urbanas e periurbanas, frequentemente negligenciadas em
sistemas de avaliagdo tradicionais. A Categoria E, especifica para UCs marinhas, reconhece as
particularidades da gestdo de ambientes aquaticos, independentemente de sua extensdao

territorial. Esta categorizacdo assegura que o sistema de reconhecimento seja inclusivo e
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equitativo, promovendo a participagdo de UCs de todos os portes e caracteristicas, contribuindo

para a elevagdo dos padrdes de gestdo em todo o sistema brasileiro de areas protegidas.

5.3.2 Critérios de Elegibilidade e Processo de Avaliacao

Para participar do sistema de reconhecimento, as UCs devem atender aos seguintes
critérios minimos de elegibilidade: estar legalmente constituida ha pelo menos dois anos;
possuir equipe de gestdo designada; ter implementado pelo menos 50% dos KPIs bésicos do
MEG-UC; nao ter sofrido sangdes administrativas graves nos ultimos dois anos; e concordar
com a verificagdo externa de evidéncias. O processo de avaliagdo ocorre em trés etapas:
autoavaliacdo através do questionario MEG-UC, verificacdo documental por comissdo técnica
e visita de campo para UCs finalistas. A pontuagdo obtida no questionario MEG-UC classifica
as UCs participantes em cinco niveis de maturidade organizacional, cada um representando

estagios evolutivos de desenvolvimento da gestao, conforme demonstrado no Quadro 17.

Quadro 17 - Niveis de Maturidade Organizacional MEG-UC

Nivel Pontuacdo Classificagao Caracteristicas
1 0-28 Iniciante Gestao baswa, .
processos informais
Em Alguns processos
2 29-36 pontos Desenvolvimento estruturados
Processos
3 57-84 pontos Maduro estabelecidos,
melhorias pontuais
4 85-112 pontos Otimizado Gestao §1stema:t1ca,
melhoria continua
Referéncia em
5 113-140 pontos Exceléncia gestdo, inovacao
constante

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)

A escala de maturidade organizacional apresentada no Quadro 17 fundamenta-se em
modelo evolutivo que reconhece a gestao de UCs como processo de desenvolvimento continuo.
O Nivel 1 (Iniciante) caracteriza UCs em estagio inicial de estruturagdo, tipicas de unidades
recém-criadas ou com limitagdes de recursos, onde predominam processos informais e gestao
reativa. Os Niveis 2 e 3 (Em Desenvolvimento e Maduro) representam a maioria das UCs
brasileiras, que possuem estruturas basicas estabelecidas mas ainda carecem de sistematizacao
e integragao de processos. O Nivel 4 (Otimizado) identifica UCs que alcancaram patamar de
gestao sistematica com cultura de melhoria continua, representando o objetivo desejavel para a

maioria das unidades do sistema. O Nivel 5 (Exceléncia) reserva-se as UCs que se destacam
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como referéncias nacionais, caracterizadas por inovacdo constante e contribuigcdes
significativas para o avanco das praticas de gestdo. Esta classificagdo permite ndo apenas o
reconhecimento de diferentes estagios de desenvolvimento, mas também oferece trajetdria clara
de evolugdo, incentivando o aprimoramento continuo da gestao através de metas progressivas

e alcancaveis.

5.3.3 Modalidades de Reconhecimento

O sistema oferece trés modalidades de reconhecimento diferenciadas conforme o nivel de
maturidade organizacional alcangado pelas UCs participantes. O "Selo de Exceléncia MEG-
UC" ¢é concedido a UCs que alcancam pontuacdo igual ou superior a 113 pontos (nivel 5), valido
por trés anos, representado por selo digital e fisico para uso institucional. O "Certificado de
Gestao Otimizada" destina-se a UCs com pontuacdo entre 85-112 pontos (nivel 4), valido por
dois anos, acompanhado de certificado oficial e mencdo em publicacdes especializadas. A
"Meng¢do de Melhoria Continua" reconhece UCs com pontuacdo entre 57-84 pontos (nivel 3)
que demonstrem evolugdo significativa em relagdo ao ano anterior, valida por um ano, com
certificado de participagdo e orientagdes especificas para melhoria. A operacionalizagdo deste

sistema segue cronograma anual estruturado, conforme apresentado no Quadro 18.

Quadro 18 - Cronograma Anual do Sistema de Reconhecimento

Periodo Atividade Responsavel Produtos
Jan-Fev Abertura de inscri¢des Com1ssa0 Edital, formularios
Organizadora
c tionari
Mar-Abr | Autoavaliacao pelas UCs Gestores das UCs Ques 1onarios
preenchidos

Mai-Jun Verificagdo documental Comissao Técnica Relatorios de analise

Visitas de campo . . ..
Jul-Ago Avaliadores externos Relatorios de visita

(finalistas)

Set-Out | Andlise final e julgamento | Comissao Julgadora Resultados preliminares

Comissao

Nov-Dez Divulgagdo e premiagdo Organizadora

Cerimonia, certificados

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)

O cronograma apresentado no Quadro 18 demonstra a viabilidade operacional do
sistema de reconhecimento através de distribuicdo equilibrada das atividades ao longo do ano,
permitindo participagdo organizada e avaliagdo criteriosa. O periodo de inscrigdes (janeiro-
fevereiro) coincide com o planejamento anual das UCs, facilitando a adesdo institucional. A

fase de autoavaliacdo (marco-abril) oferece tempo adequado para coleta de evidéncias e
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reflexdo organizacional, enquanto a verificagdo documental (maio-junho) permite analise
técnica aprofundada sem comprometer o cronograma. As visitas de campo (julho-agosto)
concentram-se no periodo de menor atividade turistica na maioria das UCs, minimizando
interferéncias operacionais. A analise final (setembro-outubro) precede a divulgagdo e
premiacdo (novembro-dezembro), criando expectativa positiva e encerrando o ciclo de forma
celebrativa. Esta estrutura temporal assegura que o sistema seja sustentavel operacionalmente,
oferecendo tempo adequado para cada etapa sem sobrecarregar os participantes ou avaliadores,

contribuindo para a credibilidade e continuidade do programa de reconhecimento.

54  INTEGRACAO DIGITAL E PLATAFORMAS TECNOLOGICAS

A implementacdo efetiva do MEG-UC em larga escala requer integragdo com plataformas
digitais e sistemas de gestdo existentes, facilitando a aplicagdo dos instrumentos, coleta de
dados, andlise de resultados e acompanhamento da evolugdo das UCs ao longo do tempo. Esta
secdo apresenta proposta de digitalizacdo dos produtos técnicos e sua integragdo com sistemas

governamentais e plataformas de gestdo ambiental.

5.4.1 Plataforma Digital MEG-UC

A Plataforma Digital MEG-UC constitui sistema web integrado que disponibiliza todos os
produtos técnicos em formato digital, incluindo questionario eletronico, calculadora automatica
de KPIs, dashboard de resultados, biblioteca de boas praticas e sistema de acompanhamento
temporal. A plataforma seria desenvolvida seguindo padrdes de acessibilidade e usabilidade do
governo federal, com interface responsiva para acesso via computadores, tablets e smartphones,

facilitando o uso por gestores em campo.

5.4.2 Integracido com Plataforma gov.br

A integracdo com a plataforma gov.br permitiria acesso unificado através de login Unico,
facilitando a participagdo de gestores de UCs Federais, Estaduais e Municipais. O sistema
utilizaria a infraestrutura de autenticagao e seguranga do gov.br, assegurando prote¢ao de dados
e conformidade com a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD). Esta integracdo também

facilitaria a interoperabilidade com outros sistemas governamentais de gestdo ambiental.
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5.4.3 Integracio com SAMGe e Sistemas do ICMBio

A integracao com o Sistema de Analise ¢ Monitoramento de Gestao (SAMGe) do ICMBio
permitiria aproveitamento de dados ja coletados, evitando duplicacao de esforgos e facilitando
a ado¢do do MEG-UC pelas UCs federais. Seria desenvolvido modulo de importacao
automatica de dados do SAMGe para calculo dos KPIs do MEG-UC, bem como exportagdo de
resultados do MEG-UC para complementar as andlises do SAMGe. Esta integragcdo
posicionaria 0 MEG-UC como ferramenta complementar, ndo concorrente, aos sistemas
existentes. A plataforma digital MEG-UC seria estruturada em seis modulos principais, cada
um oferecendo funcionalidades especificas para diferentes perfis de usuarios, conforme

detalhado no Quadro 19.
Quadro 19 - Principais Funcionalidades da Plataforma Digital MEG-UC

Moédulo Funcionalidade Usuarios Beneficios
. uestionario eletronico Facilidade de uso, calculo
Autoavaliagao Q . . Gestores de UCs L.
Interativo automatico
Visualizacao de Gestores, Analise visual,
Dashboard N . ~
resultados e tendéncias supervisores comparagdes
. Comparacao com UCs Gestores, Aprendizagem, melhores
Benchmarking 7 . .
similares pesquisadores praticas
- Repositorio de boas L Compartilhamento de
Biblioteca p i Todos os usuarios P )
praticas conhecimento
Relatérios Geragao automatica de Gestores, Prestagao de contas,
relatérios supervisores planejamento
o Modulos de treinamento . Desenvolvimento de
Capacitacao . Gestores, equipes A
online competéncias

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)

A arquitetura funcional apresentada no Quadro 19 demonstra a concepc¢ao de plataforma
digital abrangente que transcende a simples aplicagdo de questionarios, constituindo-se em
sistema integrado de gestdo do conhecimento para UCs. O médulo de Autoavaliagcdo oferece
interface intuitiva que facilita a participagdo dos gestores, enquanto o calculo automatico
elimina erros manuais e agiliza o processo. O Dashboard proporciona visualizagdo imediata dos
resultados, permitindo anélise de tendéncias e identificagdo de areas prioritarias para melhoria.
O modulo de Benchmarking representa inovagao significativa ao possibilitar comparagdes entre
UCs similares, fomentando aprendizagem horizontal e disseminacdo de melhores praticas. A
Biblioteca digital centraliza conhecimento organizacional, criando repositorio nacional de

experiéncias exitosas em gestdo de UCs. O sistema de Relatorios automatiza a prestacao de



129

contas e facilita o planejamento estratégico, enquanto o moddulo de Capacitagdo oferece
desenvolvimento continuo de competéncias. Esta arquitetura integrada posiciona a plataforma
MEG-UC nao apenas como ferramenta de avaliacdo, mas como ecossistema digital completo
para exceléncia em gestdo de UCs, potencializando a colaboragao, o aprendizado

organizacional e a melhoria continua em escala nacional.

55  ESTRATEGIA DE VALIDACAO E IMPLEMENTACAO FUTURA

Considerando as limitagdes institucionais que impediram a validagao empirica dos produtos
técnicos durante esta pesquisa, esta secdo apresenta estratégia estruturada para validagdo e
implementagdo futura do MEG-UC. A estratégia foi desenvolvida considerando as melhores
praticas de implementagdo de sistemas de gestdo organizacional, as especificidades do setor de
conservagao ambiental e a necessidade de validacdo cientifica rigorosa antes da implementacao

em larga escala.

5.5.1 Fase 1 - Validacao Conceitual e Técnica (Meses 1-12)

A primeira fase compreende validagao conceitual e técnica dos produtos através de consulta
a especialistas e teste-piloto em ambiente controlado.

As atividades incluem:

Painel Delphi com 15-20 especialistas em gestao de UCs para validagdo conceitual dos KPIs
e dimensoes;

Grupo focal com 8-12 gestores de UCs para avaliagdo da usabilidade e aplicabilidade dos
instrumentos;

Teste-piloto do questionario em 3-5 UCs voluntarias de diferentes categorias;

Analise de confiabilidade e validade dos instrumentos;

Ajustes nos produtos com base no feedback recebido.

Esta fase requer aprovacao ética e institucional, estimando-se investimento de R$ 150.000

para execug¢ao completa.

5.5.2 Fase 2 - Implementacio Piloto (Meses 13-24)

A segunda fase envolve implementagao piloto em escala ampliada para validagao empirica

e refinamento dos produtos.
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As atividades incluem:

Selecdo de 15-20 UCs representativas de diferentes biomas, categorias e niveis de gestao;

Capacitagao de gestores e equipes para aplicagao do MEG-UC;

Implementacgdo do ciclo completo de autoavaliagdo, analise de resultados e planejamento
de melhorias;

Acompanhamento longitudinal por 12 meses; (5) avaliagdo de impactos na gestao das UCs
participantes;

Desenvolvimento da plataforma digital basica. Esta fase requer parcerias institucionais com

ICMBio, 6rgaos Estaduais e Municipais, estimando-se investimento de R$ 400.000.

5.5.3 Fase 3 - Implementacio em Larga Escala (Meses 25-36)

A terceira fase compreende implementagdo em larga escala com institucionalizagdo do
MEG-UC como ferramenta oficial de gestdao. As atividades incluem: expansao para 100+ UCs
de todos os niveis federativos; lancamento da plataforma digital completa integrada ao gov.br;
implementa¢do do sistema de reconhecimento e premia¢do; capacitacdo em massa de gestores
através de cursos presenciais e online; estabelecimento de rede de multiplicadores regionais;
integracdo com sistemas existentes e avaliagdo de impactos em escala nacional. Esta fase requer
institucionalizagdo formal através de normativas dos Orgdos gestores, estimando-se
investimento de R$ 1.550.000 para implementag@o completa. O Quadro 20 apresenta a sintese
do cronograma e recursos necessarios para as trés fases de validacdo e implementacao do MEG-

UC.

Quadro 20 - Cronograma e recursos para validacdo e implementagéo

Fase | Duracdo Atividades Principais Re&g;os Parcerias Necessarias
Fase 1 12 Validagao cqnceltual, teste- 150.000 Unlverglqades,
meses piloto especialistas
Fase 2 12 Implementac;ao’p_lloto, 400.000 ICMBio, 0rgaos
meses plataforma basica estaduais
Fase 3 12 Implerpentgq:ao 'na01~onal, 1.000.000 MMA, governos
meses institucionalizag¢ao estaduais
TOTAL | 3° Validagao completa ¢ 1.550.000 | Multiplas instituicdes
meses implementagao

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)
O cronograma apresentado no Quadro 20 demonstra estratégia de implementacdo

realista e escalonada, que reconhece a complexidade inerente a transformagao de praticas de



131

gestdo em escala nacional. O investimento total de R$ 1.550.000 ao longo de 36 meses
representa custo-beneficio favoravel quando considerado o potencial de impacto em mais de
2.000 UCs brasileiras. A Fase 1, com investimento de R$ 150.000, concentra-se na validagdo
conceitual essencial, estabelecendo base cientifica solida através de parcerias académicas. A
Fase 2 amplia significativamente o investimento (R$ 400.000) para desenvolvimento da
plataforma digital e teste piloto, envolvendo parcerias institucionais estratégicas. A Fase 3
representa o maior investimento (R$ 1.000.000) mas também o maior potencial de retorno,
através da institucionalizagcdo e implementagao nacional. A distribuicao temporal equilibrada
permite ajustes progressivos e minimiza riscos de implementacdo, enquanto as parcerias
diversificadas asseguram legitimidade institucional e sustentabilidade financeira. Esta
abordagem escalonada maximiza as chances de sucesso ao permitir aprendizagem e
refinamento continuos, estabelecendo precedente metodologico para implementacdo de

inovagdes organizacionais no setor publico brasileiro.

5.6 AGENDA ANUAL DO GESTOR

A agenda anual oferece um cronograma estruturado para implementagdo e manutencao do
MEG-UC, integrando as atividades de avaliacdo, planejamento e melhoria ao calendario de
gestao da UC.

A aplicacdo sistematica do MEG-UC requer um cronograma anual bem estruturado que
organize as atividades de autoavaliagdo, planejamento e implementag@o de melhorias. A Figura

12 apresenta esse cronograma, integrando o MEG-UC ao ciclo de gestdao das UCs.
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Figura 12 - Cronograma anual de aplicacdo do MEG-UC

Cronograma Anual MEG-UC nas Unidades de Conservacao

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Dez
Autoavaliacao
Diagnéstica
Analise e
Priorizacao

|
Elaboracao do
Plano de Acao

|

Monitoramento
Continuo

Avaliac_:éo
Periodica
l
Preparacao
Préximo Ciclo |

Fonte: Desenvolvido pelo autor
O cronograma anual mostrado na Figura 12 demonstra como o MEG-UC se integra

naturalmente ao ciclo de gestdo das UCs, concentrando a autoavaliagdo no primeiro trimestre e
distribuindo as agdes de melhoria ao longo do ano. Essa organizacdo temporal facilita a
incorporag¢ao do modelo as rotinas de gestao.

Cronograma anual sugerido:

Janeiro-Fevereiro: Aplicacdo do questiondrio de autoavaliacdo e analise dos resultados

Margo-Abril: Desenvolvimento do plano de acdo baseado nos resultados da avalia¢ao

Maio-Outubro: Implementagdo das agcdes de melhoria com monitoramento trimestral

Novembro-Dezembro: Avaliagdo dos resultados e preparacdo para o proximo ciclo.

Atividades mensais:

- Monitoramento de indicadores-chave

- Reunides de acompanhamento com a equipe

- Atualizacao de dados no sistema de informagdes

- Comunicagao de resultados aos stakeholders

Os gestores devem compreender o desempenho das Unidades de Conservagao (UCs) e
identificar caminhos para melhorias. A Figura 13 apresenta o painel projetado especificamente

para esse fim.
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Figura 13 - Dashboard de resultados para gestores

DASHBOARD MEG-UC - Desempenho da Unidade

Pontuagdo Geral Ranking Pontuagéo por Indicador
78% 15°
(o}

Desempenho por Dimens3o

Pontuac¢do por

Lideranja Indicador

Estratégias e Planos Cilentes

Sociedade Sociedade /

Informaco e Pessoas Acbes Prioritarias Prazo
Conflactmento

Posttuacgo~Evolugdo

Q
2

20% 50% 70% 100%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O painel da Figura 13 oferece um resumo claro e visual do desempenho de uma UC nas sete
dimensdes do Modelo de Exceléncia da UC, auxiliando na identificagdo de pontos fortes e areas
de aprimoramento. A representacdo grafica melhora o acesso as informagdes e simplifica a
comunicacao dos resultados.

Os produtos técnicos apresentados neste capitulo constituem contribuicdo pratica
significativa para o aprimoramento da gestdo de UCs no Brasil, oferecendo ferramentas
estruturadas e metodologicamente fundamentadas para implementacdo de praticas de
exceléncia organizacional. Embora sua validagdo empirica constitua etapa futura essencial, os
produtos foram desenvolvidos com rigor técnico e conceitual que permite sua aplicagdo
imediata apos os ajustes decorrentes da validagdo proposta. A estratégia de implementacgao
escalonada assegura que os produtos sejam adequadamente testados e refinados antes da adogao
em larga escala, maximizando suas chances de sucesso e impacto positivo na gestdo de UCs

brasileiras.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracdes finais desta pesquisa, articulando os principais
achados com os objetivos estabelecidos e posicionando as contribuigdes no contexto da
literatura cientifica sobre gestdo de Unidades de Conservacdo. A andlise critica da trajetoria de
pesquisa, o reconhecimento transparente das limitagcdes metodologicas e a proposicao de
agenda de pesquisas futuras completam a reflexao sobre os resultados alcangados e os desafios
que permanecem para a consolida¢ao do Modelo de Exceléncia em Gestao adaptado para UCs
(MEG-UC) como ferramenta efetiva de melhoria da gestdo organizacional no setor de

conservagao ambiental.

6.1 SINTESE DOS RESULTADOS E ARTICULACAO COM OS OBJETIVOS

6.1.1 Alcance do Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa - propor uma adaptacao do Modelo de Exceléncia em Gestao
(MEG) para o contexto especifico das Unidades de Conservacao brasileiras - foi integralmente
alcangado através do desenvolvimento do MEG-UC. Conforme demonstrado no Capitulo 4, a
proposta de adaptagdo fundamenta-se em solida base tedrica que integra a Teoria da Gestao
Adaptativa de Sistemas Socioecoldgicos com os principios de exceléncia organizacional,
resultando em modelo conceitual inovador que preserva a logica sistémica do MEG original
enquanto incorpora as especificidades da gestdo de areas protegidas. A materializacdo desta
proposta através dos produtos técnicos apresentados no Capitulo 5 demonstra a viabilidade
pratica da adaptacdo, oferecendo ferramentas concretas para implementagao dos principios de

exceléncia em gestdo no contexto das UCs brasileiras.
6.1.2 Alcance dos Objetivos Especificos
Objetivo Especifico 1 - Analisar criticamente as ferramentas existentes de gestao de UCs:
Este objetivo foi plenamente alcangado através da analise sistematica do SAMGe, FAUC e
METT apresentada na se¢do 2.3. A analise revelou padrdo comum de limitagdes estruturais que

justificam a busca por abordagens alternativas:

Foco predominantemente diagndstico versus orientagdao para melhoria continua;
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Aplicacdo pontual versus integragdo aos processos cotidianos de gestao;

Abordagem reativa versus gestao proativa;

Limitada consideragdo da gestao adaptativa como principio orientador.

Estas limitagdes, confirmadas pela revisdo sistematica da literatura, fundamentaram
teoricamente a necessidade de desenvolvimento do MEG-UC como ferramenta complementar

que supere as restri¢des identificadas.

Objetivo Especifico 2 - Identificar principios do MEG aplicaveis as UCs:

Este objetivo foi alcancado através da analise conceitual apresentada na secdo 2.4 e
operacionalizada na se¢do 2.5. A identificacdo revelou que todos os oito fundamentos do MEG
sdo aplicaveis ao contexto das UCs, requerendo adaptagdes especificas que considerem as
particularidades dos sistemas socioecoldgicos complexos. A principal inovagdo conceitual
reside na substituicdo do critério "Clientes" por "Cidadaos e Sociedade", refletindo a natureza
publica das UCs e a importancia da participa¢do social na gestdo de areas protegidas. A
integracdo dos principios de gestdo adaptativa com os fundamentos de exceléncia
organizacional resultou em framework conceitual original que combina rigor organizacional

com flexibilidade adaptativa.

Objetivo Especifico 3 - Desenvolver indicadores-chave de desempenho alinhados a gestdo

adaptativa:

Este objetivo foi alcangado através do desenvolvimento sistematico de 35 KPIs organizados
em sete dimensdes, conforme apresentado na se¢do 4.4. A matriz de rastreabilidade
demonstrada na se¢do 4.2.7 evidencia que os KPIs foram derivados de forma rigorosa da
literatura cientifica e das ferramentas existentes, com 45,7% adaptados do SAMGe/RAPPAM,
34,3% do MEG original e 20% de criagao original para atender especificidades das UCs. A
inovacao metodoldgica reside na integragdo de indicadores de processo (gestao adaptativa) com
indicadores de resultado (exceléncia organizacional), criando sistema balanceado que captura

tanto a eficiéncia operacional quanto a capacidade de aprendizagem e adaptacao organizacional.
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Objetivo Especifico 4 - Elaborar produtos técnicos para aplicagdo pratica:

Este objetivo foi alcancado através do desenvolvimento de trés produtos técnicos integrados

apresentados no Capitulo 5:

1 - Manual Pratico do Gestor de UC com 120 paginas e 25 ferramentas operacionais;

2 - Questionario de Autoavaliagio MEG-UC com 35 questdoes e escala de maturidade

organizacional;

3 - Sistema de Reconhecimento e Premiagdo estruturado em cinco categorias e trés

modalidades.

A inovagdo pratica reside na integragdo sistémica dos produtos, que funcionam como
conjunto coerente de ferramentas que se complementam mutuamente. Contudo, ¢ fundamental
reconhecer que estes produtos constituem propostas conceituais que requerem validagdo

empirica antes da implementagdo em larga escala, conforme detalhado na secdo 6.3.

6.1.3 Articulacio com os achados da pesquisa

A discussdo a luz da literatura revisada, apresentada na se¢ao 4.2, demonstrou que 0 MEG-
UC preenche lacunas especificas identificadas na literatura cientifica sobre gestao de UCs. A
proposta inova ao operacionalizar principios de exceléncia organizacional no contexto
adaptativo das UCs, superando a dicotomia entre eficiéncia organizacional e flexibilidade
adaptativa que caracteriza as ferramentas existentes. O modelo oferece abordagem proativa de
gestdo que antecipa problemas e promove melhoria continua, contrastando com o foco reativo
das ferramentas tradicionais. A integracdo sistematica de indicadores de processo e resultado
cria framework balanceado que captura tanto a eficiéncia operacional quanto os resultados de
conservagdo. A validag¢do conceitual através de triangulagdo tedrica, de dados e metodologica,
apresentada na sec¢do 4.2.2, confirmou a coeréncia interna do modelo e sua fundamentacdo
cientifica, embora tenha evidenciado a necessidade de validagao empirica para confirmagao de

sua efetividade pratica.
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6.2  CONTRIBUICOES TEORICAS, METODOLOGICAS E PRATICAS

6.2.1 Contribuicoes Teoricas

As principais contribui¢des tedricas desta pesquisa residem na integragdo inovadora de trés
paradigmas conceituais distintos: a Teoria da Gestao Adaptativa de Sistemas Socioecologicos
(Holling, 1978; Williams & Brown, 2012), a Teoria da Capacidade Estatal e Governanca
Ambiental (Grindle, 1996; Lemos & Agrawal, 2006) e os principios de Exceléncia em Gestao
Organizacional (FNQ, 2020). Esta sintese teorica resulta em framework conceitual original que
supera a aparente contradi¢do entre eficiéncia organizacional e flexibilidade adaptativa,
demonstrando que ambas sdo complementares ¢ mutuamente reforcadoras no contexto da
gestdo de UCs. A operacionalizagdo desta integragdo através das sete dimensdes do MEG-UC
constitui contribuicdo conceitual especifica para o campo da gestdo de areas protegidas,
oferecendo base teodrica para futuras pesquisas sobre exceléncia organizacional em contextos
de alta complexidade e incerteza.

A eficacia do MEG-UC depende do alinhamento de seus fundamentos tedricos com a
aplicagdo pratica nas UCs. O Quadro 21 apresenta uma matriz que ilustra a traducdo de

conceitos tedricos em praticas operacionais.

Quadro 21 - Matriz de alinhamento teoria-pratica

Fundamento Dimensao(des) do MEG-UC
Aplicacio Pratica na Gestao de UCs
Teorico/Conceito Alinhada(s)
Todas as 7 dimensdes, Permite que a UC aprenda com o monitoramento e
] especialmente "Estratégias e ajuste suas estratégias em resposta a mudangas
Gestdo Adaptativa o o ] o
Planos", "Informagoes e ambientais e sociais, garantindo a efetividade da
Conhecimento", "Resultados". conservacdo a longo prazo.
Promove a tomada de decisdo compartilhada, o
Governanga ) ) o
) "Lideranca e Governanga", engajamento de stakeholders e a legitimidade das
Ambiental e ) . .
o ) "Cidaddos e Sociedade". agoes da UC, fortalecendo a gestdo colaborativa e
Participagdo Social B
a corresponsabilidade.
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Fundamento

Teorico/Conceito

Dimensao(6es) do MEG-UC
Alinhada(s)

Aplicacio Pratica na Gestiao de UCs

Gestdo por Resultados

e Efetividade

"Resultados", "Estratégias ¢

Planos", "Processos".

Orienta a gestdo da UC para o alcance de metas e
indicadores claros de conservagdo e desempenho,
permitindo a avaliagdo do impacto das agdes ¢ a

prestagdo de contas.

Pensamento Sistémico

Todas as 7 dimensoes,
especialmente "Estratégias e
Planos", "Informagoes ¢

Conhecimento".

Ajuda os gestores a compreenderem as
interconexdes entre os diferentes componentes da
UC (ecoldgicos, sociais, econdmicos) e a planejar

acdes de forma integrada e holistica.

Aprendizagem

Organizacional

"Informagdes e
Conhecimento", "Pessoas",

"Resultados".

Fomenta a cultura de aprendizado continuo na
equipe da UC, utilizando dados, experiéncias e
conhecimentos gerados para aprimorar processos

e estratégias de forma sistematica.

Sustentabilidade e

Perenidade

"Resultados", "Estratégias e
Planos", "Lideranga e

Governanga".

Garante que a gestdo da UC considere a
viabilidade de longo prazo das acdes de
conservagdo, assegurando a manutengao dos
recursos naturais e dos servigos ecossistémicos

para futuras geragdes.

Inovagdo e Melhoria

Continua

"Processos", "Informagdes e

Conhecimento", "Resultados".

Estimula a busca por novas solugdes ¢ a constante
otimizag¢do das praticas de gestdo, adaptando-se a
novos desafios e oportunidades no cenario da

conservacao.

Engajamento de

Stakeholders

"Cidadaos e Sociedade",

"Lideranca e Governanga".

Fortalece o relacionamento da UC com os
diversos grupos de interesse, promovendo a
colaborag@o, a resolugdo de conflitos e o apoio as

iniciativas de conservagao.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2025)

A matriz de alinhamento apresentada no Quadro 21 ressalta que o MEG-UC nao ¢
meramente tedrico, mas uma ferramenta pratica que traduz conceitos académicos em etapas de
gestdao aciondveis. Esse alinhamento ¢ essencial para a aceitagdo do modelo e sua utilizagao

eficaz pelos gestores.
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6.2.2 Contribuicoes Metodoldgicas

As contribui¢cdes metodologicas incluem: (1) aplicacdo rigorosa das diretrizes PRISMA
2020 para revisdo sistemdtica da literatura sobre gestdo de UCs, estabelecendo protocolo
replicavel para futuras pesquisas; (2) desenvolvimento de metodologia de analise documental
estruturada em quatro etapas (pré-analise, exploragdo, tratamento e interpretacao) baseada em
Bardin (2016) para andlise de ferramentas de gestdo; (3) criacdo de matriz de rastreabilidade
que documenta sistematicamente a derivagdo de cada KPI a partir da literatura e ferramentas
existentes, assegurando transparéncia e replicabilidade; (4) desenvolvimento de protocolo de
validagdo conceitual através de triangulagao tripla (teorica, de dados e metodoldgica) que pode
ser aplicado em futuras pesquisas de desenvolvimento de instrumentos de gestdo; e (5)
proposi¢do de estratégia de implementacdo escalonada em trés fases que oferece modelo para
validagdo e implementacdo de inovagdes organizacionais no setor publico.

Para compreender as complexidades do Modelo de Exceléncia em UC (MEG-UC), ¢ util
uma representacdo visual que organize seus principais elementos e conexdes. A Figura 14
apresenta um mapa mental que resume os principais conceitos do modelo.

Figura 14 - Mapa Mental MEG UC

Identificagao e Mapeamento de Stakeholders
(Comunidades, ONGs, Governo, Setor Privado)

Resultados para a Sociedade
(Servigos Ecossistémicos, Educagao

Ambiental, Lazer, Satde)
Parcerias Estratégicas
Resultados para a
Motivacao e Engajamento da Equipe Resolucao de Conflitos Conservagao
Socioambientais

Resultados para as Comunidades Locais

Tomada de Decisao Etica
e Transparente

Construgao de Confianga
(Interna e Externa)

Comunicacgao Clara da Visao e Objetivos

Dimensaéo Cultural
(Valorizagao do Patriménio e Saberes Tradicionais)

Dimensao Ambiental
(Conservacgao Biodiversidade, Ecossistemas

Dimensao Social
(Bem-estar Comunitario, Equidade)

Dimensao Econdmica

(Sustentabilidade Financeira da UC, Uso Sustentavel

dos Recursos, Geracao de Renda Local)

Busca por Eficiéncia e Eficacia Operacional

Definicao de Responsabilidades e Fluxos

Gestao Participativa (Beneficios Diretos e Indiretos)
(Conselhos, Consultas Publicas)
Transparéncia e Prestacao de Contas

(Accontability)

Compromisso Geragao

com Partes
Monitoramento de Mudancas Externas
(Climaticas, Politicas, Econdmicas)
Lideranca

Transformadora Adaptabilidade

Gestdo de Riscos e Contigéncias

Flexibilidade no Planejamento e Acao

Aprendizado
Organizacional
e Inovacao

Pensamento
Sistémico

Analise de Interconexdes
(Ecolégicas, Sociais, Economicas)

Visao Holistica da UC e Entorno
(Zona de Amortecimento, Corredores)

Mapeamento e Otimizacao de Processos Chave
(Fiscalizagao, Licenciamento, Monitoramento, Uso Publico, Pesquisa)

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Impacto das Decisdes
(Curto e Longo Prazos)
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O mapa mental da Figura 14 fornece uma visao abrangente dos componentes do MEG-UC,
auxiliando na compreensdo das inter-relagdes entre conceitos, dimensdes, indicadores e
processos. Essa representacdo ¢ particularmente valiosa para treinamento gerencial e

comunicac¢ao de modelos.

6.2.3 Contribuicoes Praticas

As contribuigdes praticas materializam-se em trés produtos técnicos integrados que
oferecem ferramentas concretas para melhoria da gestdo de UCs:

(1) Manual Pratico do Gestor de UC que traduz conceitos tedricos em orientagdes
operacionais, incluindo 25 ferramentas praticas (planilhas, templates, checklists) adaptadas a
realidade das UCs brasileiras;

(2) Questionario de Autoavaliagido MEG-UC que oferece instrumento padronizado para
diagnéstico do nivel de maturidade organizacional, permitindo identificagdo de pontos fortes e
oportunidades de melhoria;

(3) Sistema de Reconhecimento e Premiag@o que cria incentivos para ado¢do de praticas de
exceléncia, promovendo cultura de melhoria continua no setor.

Estes produtos beneficiam diretamente gestores de UCs federais (ICMBio), estaduais
(6rgaos ambientais estaduais), municipais (secretarias municipais) e privadas (RPPNs),
oferecendo ferramentas adaptaveis a diferentes contextos e capacidades institucionais.

Para demonstrar a contribui¢do unica do MEG-UC, ¢ necessaria uma compara¢ao com as
ferramentas de gestdo existentes para UCs. O Quadro 22 apresenta essa comparagao,

enfatizando as vantagens e as caracteristicas distintivas do modelo proposto.

Quadro 22 - Comparativo MEG-UC Versus ferramentas existentes

Ferramentas Existentes (SAMGe, MEG-UC (Modelo de Exceléncia em
Critério de Diferenciacao

FAUC, METT) Gestao para UCs)
Predominantemente diagndstico e Melhoria continua da gestao,
o avaliacdo de efetividade em um dado exceléncia e gestdo adaptativa, com
Foco Principal .
momento, com foco no "o qué" e foco no "como" melhorar e no ciclo de
"onde" melhorar. aprimoramento.

Orientagdes gerais ou limitadas para
Orientagao detalhada e especifica para
Orientagdo para A¢ao planos de a¢do, muitas vezes sem
a elaboracdo e implementacao de
detalhamento de implementagao.
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Critério de Diferenciacio

Ferramentas Existentes (SAMGe,
FAUC, METT)

MEG-UC (Modelo de Exceléncia em
Gestao para UCs)

planos de agdo baseados em KPIs,

com guia pratico.

Ciclo de Gestio

Avaliagdo pontual (anual/bianual),
com pouca integragdo ao ciclo de

gestdo adaptativa e feedback limitado.

Integrado a um ciclo continuo de
planejamento, implementagao,
monitoramento, avaliagdo ¢ ajuste,

com feedback loops explicitos.

Niveis de Maturidade

Algumas possuem escalas de
pontuacdo, mas sem um sistema de
reconhecimento formal ou

certificagdo.

Possui 5 niveis de maturidade claros e
um sistema de reconhecimento e
certificacdo integrado para incentivar a

evolugdo.

Abrangéncia de

Dimensdes

Foco em aspectos especificos (ex:
operacional, financeiro, protecéo,
infraestrutura), sem uma visao

holistica da gestao.

Abordagem holistica com 7 dimensdes
que cobrem todos os aspectos da
gestao de UCs (Lideranca, Estratégias,

Pessoas, Processos, etc.).

Integragdo Teoria-Pratica

Base tedrica implicita ou menos
explicita, com foco na aplicagédo

pratica da ferramenta.

Forte fundamentagéo tedrica em
gestdo da qualidade, governanga e
conservagdo, com tradugdo direta para

a pratica por meio de KPIs.

Incentivo a Melhoria

Incentivo indireto via identifica¢do de

problemas e lacunas no diagnostico.

Incentivo direto via sistema de
reconhecimento, benchmarking,
feedback continuo e celebragdo de

resultados.

Usabilidade/Acessibilidade

Podem ser complexas, de dificil acesso
ou exigir treinamento especifico para

aplicacao.

Desenvolvido com foco na
simplicidade e acessibilidade, com
questiondrio digital intuitivo e manual

pratico.

Contexto de Aplicacao

Desenvolvidas para contextos

especificos (ex: SAMGe para UCs

Adaptado especificamente para o

contexto das UCs brasileiras,
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Ferramentas Existentes (SAMGe, MEG-UC (Modelo de Exceléncia em
Critério de Diferenciacio

FAUC, METT) Gestao para UCs)
Federais, METT para contexto considerando suas particularidades e
internacional). desafios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

6.2.4 Beneficiarios Diretos e Impactos Esperados

Os beneficiarios diretos desta pesquisa incluem:

Gestores de UCs Federais, Estaduais, Municipais e Privadas que carecem de ferramentas
padronizadas e necessitam de instrumentos simplificados de gestdo podem utilizar o MEG-UC.

Proprietérios de Reservas Particulares do Patrimonio Natural - (RPPNs), que podem utilizar
o modelo para profissionalizar sua gestao;

Orgaos supervisores - MMA, ICMBio, 6rgios Estaduais e Municipais que podem utilizar o
sistema para monitoramento e apoio técnico;

Pesquisadores - académicos interessados em gestdo de areas protegidas que encontram no
MEG-UC framework conceitual e metodoldgico para futuras pesquisas.

Os impactos esperados incluem melhoria da eficiéncia operacional das UCs, fortalecimento
da capacidade de gestdo adaptativa, aumento da transparéncia e prestacao de contas e elevacao

dos padrdes de exceléncia organizacional no setor de conservacao ambiental.
6.3  LIMITACOES DO ESTUDO E TRANSPARENCIA METODOLOGICA
6.3.1 Limitacoes da Validacdo Empirica

A principal limitag¢do desta pesquisa reside na auséncia de valida¢do empirica dos produtos
técnicos desenvolvidos, resultante de limitagdes institucionais e temporais que impediram a
aplicagdo pratica dos instrumentos. Especificamente, duas tentativas de obtencao de anuéncia

institucional foram realizadas sem sucesso:

1 - Solicitacdo de autorizagdo para aplicagdo do modelo em UCs do estado de Rondoénia,

enviada através de memorando oficial, que ndo obteve resposta dentro do prazo da pesquisa;
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2 - Solicitagdo de anuéncia institucional ao Forum Nacional do SNUC para realizacdo de
entrevistas com gestores de areas protegidas em todo o Brasil, protocolada através de Termo de

Anuéncia Institucional (TAI), que também nao recebeu resposta no periodo disponivel.

Estas limitac¢des institucionais, embora frustrantes, sdo comuns em pesquisas que envolvem
orgaos publicos e refletem a complexidade dos processos de aprovagdo em contextos

institucionais hierarquizados.

6.3.2 Implicacoes das Limitacoes para os Resultados

E fundamental reconhecer que, devido a estas limitagdes, o MEG-UC constitui proposta
conceitual e metodologica que ainda ndo foi testada empiricamente, permanecendo como
hipotese pratica que requer validagdo antes de sua implementacdo em larga escala. Esta
limitacdo ndo invalida as contribui¢des tedricas e metodologicas da pesquisa, mas estabelece
claramente que os produtos técnicos desenvolvidos devem ser considerados como prototipos
que necessitam de refinamento através de teste-piloto, validagdo com especialistas e aplicagao
experimental em contextos controlados. A auséncia de validacdo empirica também limita a
capacidade de avaliar a efetividade pratica dos instrumentos, sua usabilidade pelos gestores e
seu impacto real na melhoria da gestdo de UCs, questdes que constituem agenda prioritaria para

pesquisas futuras.

6.3.3 Outras Limitacoes Metodologicas

Além da limitagdo principal relacionada a validagdo empirica, outras limitagdes
metodoldgicas devem ser reconhecidas:

A validagdo conceitual baseou-se exclusivamente em triangulagdo tedrica, sem consulta a
painel de especialistas ou aplicagdo de métodos como Delphi, limitando a validagdo de
conteudo dos instrumentos; A revisdo sistemdtica, embora rigorosa, limitou-se a publicagdes
em portugués e inglés, podendo ter excluido contribuigdes relevantes em outros idiomas; A
analise documental focou em trés ferramentas principais (SAMGe, FAUC, METT), nao
abrangendo outras ferramentas internacionais que poderiam enriquecer a analise; O
desenvolvimento dos KPIs baseou-se em analise conceitual e documental, sem validagao

estatistica de sua confiabilidade e validade; A proposta de implementacao escalonada, embora
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metodologicamente fundamentada, ndo foi testada em contexto real, permanecendo como

proposicao tedrica.

6.4 6.4 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

6.4.1 Validacdo Empirica Prioritaria

A prioridade para pesquisas futuras reside na validagao empirica do MEG-UC através de
aplicacado piloto em UCs selecionadas.

Recomenda-se:

Realizagdo de teste-piloto em UCs municipais ou estaduais - iniciar com 5-10 UCs de
diferentes categorias e portes, priorizando aquelas com gestdo mais estruturada e abertura para
inovagao;

Validacdo dos indicadores com painel de especialistas - aplicar método Delphi com 15-20
especialistas em gestdo de UCs para validacdo de contetido dos 35 KPIs;

Andlise psicométrica do questiondrio - avaliar confiabilidade (alfa de Cronbach), validade
de construto (analise fatorial) e validade de critério dos instrumentos;

Estudo de usabilidade - avaliar facilidade de uso, tempo de aplicacdo e satisfacdo dos
gestores com 0s produtos técnicos;

Avaliagao de impacto - mensurar efeitos da aplicagdo do MEG-UC na melhoria da gestdo

através de estudo longitudinal com grupo controle.

6.4.2 Estudos Comparativos e Longitudinais

Recomenda-se desenvolvimento de estudos comparativos e longitudinais para avaliar a
efetividade do MEG-UC:

Estudo comparativo entre UCs que adotaram o modelo e as que nao adotaram - desenho
quase-experimental com medicdo de indicadores de desempenho antes e depois da
implementacao;

Comparagao entre diferentes ferramentas de gestao - estudo que compare a efetividade do
MEG-UC com SAMGe, FAUC e METT em contextos similares;

Andlise longitudinal de maturidade organizacional - acompanhamento de UCs por 3-5 anos

para avaliar evolugdo dos niveis de maturidade e identificar fatores de sucesso;
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Estudo de casos multiplos - analise aprofundada de 6-8 UCs que implementaram o MEG-
UC, documentando processo de implementacdo, desafios enfrentados e resultados alcangados;
Andlise de custo-beneficio - avaliagdo econdmica dos investimentos necessarios para

implementagao versus beneficios alcancados em termos de melhoria da gestao.

6.4.3 Desenvolvimento Tecnologico e Integraciao Digital

O desenvolvimento da plataforma digital MEG-UC constitui linha de pesquisa promissora
que requer:

Desenvolvimento de prototipo funcional - criagdo de versdo beta da plataforma digital com
funcionalidades bésicas para teste com usuarios;

Estudo de integra¢do com sistemas existentes - analise técnica e teste de interoperabilidade
com SAMGe, sistemas do ICMBio e plataformas estaduais;

Pesquisa de experiéncia do usudrio (UX) - avaliacdo da interface, navegabilidade e
satisfacdo dos gestores com a plataforma digital;

Desenvolvimento de aplicativo movel - criagdo de versdo para dispositivos moveis que
facilite coleta de dados em campo;

Estudo de viabilidade de integracdo com gov.br - analise técnica, legal e institucional para

integracdao com a plataforma governamental unificada.

6.4.4 Expansdo Conceitual e Adaptacoes Especificas

Recomenda-se exploracdo de adaptacdes especificas do MEG-UC para diferentes
contextos:

1 - Adaptagdo para UCs marinhas - desenvolvimento de KPIs especificos para gestdo de
ambientes marinhos e costeiros;

2 - Versao simplificada para RPPNs - criacdo de modelo reduzido adequado a realidade de
propriedades privadas de conservacao;

3 - Adaptacdo para diferentes biomas - desenvolvimento de indicadores especificos para
Amazonia, Cerrado, Mata Atlantica, Caatinga, Pampa e Pantanal;

4 - Integracdo com mudangas climaticas - incorporagcdo de indicadores de adaptacdo e
mitigagao climatica;

5 - Modelo para corredores ecologicos - adaptacdo para gestdo de mosaicos e corredores de

conservacao;
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6 - Versdo internacional - tradugdo e adaptagdo cultural para aplicagdo em outros paises

com sistemas de areas protegidas similares.

6.5  REFLEXOES CRITICAS SOBRE A TRAJETORIA DE PESQUISA

6.5.1 Aspectos que Funcionaram Adequadamente

Varios aspectos da trajetoria de pesquisa funcionaram adequadamente e contribuiram para
a qualidade dos resultados:

A revisdo sistemadtica seguindo diretrizes PRISMA 2020 proporcionou base solida de
evidéncias cientificas, identificando 25 estudos relevantes que fundamentaram teoricamente a
proposta;

A anadlise documental estruturada das ferramentas existentes revelou padrdes de limitagdes
que ndo eram evidentes na literatura, justificando claramente a necessidade do MEG-UC;

A integracdo tedrica entre gestdo adaptativa e exceléncia organizacional mostrou-se
frutifera, resultando em framework conceitual inovador e coerente;

O desenvolvimento sistematico dos KPIs através da matriz de rastreabilidade assegurou
fundamentagao cientifica rigorosa para cada indicador;

A abordagem de produtos técnicos integrados mostrou-se adequada para traduzir conceitos

tedricos em ferramentas praticas aplicaveis.

6.5.2 Aspectos que Poderiam ser Melhorados

Alguns aspectos da pesquisa poderiam ter sido conduzidos de forma diferente para alcancar
resultados ainda melhores:

Planejamento mais antecipa das aprovacdes institucionais poderia ter viabilizado a
validacao empirica, iniciando os tradmites no primeiro semestre da pesquisa;

Inclusdo de consulta a especialista desde o inicio do desenvolvimento dos KPIs teria
enriquecido a validagdo conceitual;

Andlise de ferramentas internacionais adicionais poderia ter ampliado a base de
comparacao;

Desenvolvimento de prototipo digital basico durante a pesquisa teria demonstrado melhor

a viabilidade tecnologica;
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Parcerias institucionais mais estruturadas com ICMBio e 6rgaos Estaduais desde o inicio

poderiam ter facilitado o acesso para validagdo empirica.

6.5.3 Achados da Revisao Sistematica

A revisdo sistematica revelou achados surpreendentes que influenciaram o desenvolvimento
da pesquisa:

1 - Escassez de estudos sobre exceléncia organizacional em UCs, com apenas 3 dos 25
estudos abordando especificamente gestao organizacional,

2 - Predominancia de estudos focados em “efetividade bioldgica” versus “efetividade de
gestdo”, evidenciando lacuna na literatura sobre aspectos organizacionais;

3 - Limitada aplicacdo de “teorias organizacionais” no contexto de UCs, com a maioria dos
estudos baseando-se em abordagens ecoldgicas ou de politicas publicas;

4 - Auséncia de estudos sobre gestdo adaptativ aplicada especificamente a gestdo
organizacional de UCs;

5 - Concentragdo geografica dos estudos em paises desenvolvidos, com limitada

representacdo de contextos de paises em desenvolvimento como o Brasil. Estes achados

reforcaram a originalidade e relevancia da proposta do MEG-UC.

6.6  CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa contribui para o avango do conhecimento cientifico sobre gestdo de Unidades
de Conservagao ao propor framework conceitual inovador que integra principios de exceléncia
organizacional com gestdo adaptativa de sistemas socioecologicos complexos, resultando no
Modelo de Exceléncia em Gestao para Unidades de Conservagdo (MEG-UC). Mais do que uma
simples adaptagdo, o0 MEG-UC ¢ uma sintese teorica original que concilia a eficiéncia e a
flexibilidade, oferecendo uma abordagem holistica para a gestdo de organizacdes que operam
em cendrios de alta complexidade e incerteza.

Embora o MEG-UC seja uma proposta conceitual que requer validagdo empirica, sua
robusta fundamentagao tedrica e seu desenvolvimento metodoldgico sistematico fornecem uma
base solida para futuras pesquisas e aplicacdes praticas. A jornada desta pesquisa, com seus
sucessos e desafios, ilustra tanto o potencial quanto as dificuldades de inovar na gestdo publica.
Ela contribui para a compreensdo da criacdo e implementagdo de ferramentas de gestdo em

contextos institucionais complexos. O verdadeiro legado desta pesquisa ndo se limita aos
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produtos técnicos, mas reside na demonstracdo da viabilidade e da necessidade de elevar os
padrdes de exceléncia na gestdo de areas protegidas, visando a conservagao da biodiversidade
por meio da melhoria da qualidade da gestao organizacional.

A gestao das Unidades de Conservagao no Brasil enfrenta desafios crescentes devido as
mudangas climaticas, pressdes economicas e transformagdes sociais. Neste cendrio, a busca por
modelos de gestao mais eficazes, adaptativos e focados na exceléncia ndo ¢ apenas desejavel,
mas essencial para a conservagao da biodiversidade e o bem-estar social.

O MEG-UC, proposto nesta dissertacao, contribui para essa busca, complementando as
ferramentas de gestdo existentes. Sua implementa¢do bem-sucedida dependera nao apenas de
sua qualidade técnica, mas também da capacidade de engajar gestores, instituicdes e a sociedade
em torno de uma visdo compartilhada de exceléncia na gestao de areas protegidas.

Como Chico Mendes sabiamente observou, a luta pela conservagao ¢, em sua esséncia, uma
luta pela humanidade. O MEG-UC busca apoiar essa luta, fornecendo ferramentas praticas para
que os gestores de areas protegidas possam cumprir sua missdo crucial de conservar a
biodiversidade para as geragdes presentes e futuras.

Espera-se que esta dissertacdo contribua para um futuro mais promissor. A luta de Chico
Mendes pela humanidade adquire, assim, um sentido pratico: ¢ o esforco didrio que nos

permitira devolver aos nossos filhos a Terra que deles tomamos emprestada.
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APENDICE A — Memorando de solicitagdo para teste do MEG UC em UC Estadual

v
Governo do Estado de

RONDONIA

GOVERNO DO ESTADO DE RONDONIA
Secretaria de Estado do Desenvolvimento Ambiental - SEDAM

Memorando n° 7/2025/SEDAM-ANATEC

Ao senhor

DANIEL SANTOS DE SOUZA

Coordenador Estadual de Unidades de Conservagao
NESTA

Assunto: Proposta de Implantagio do Modelo de Exceléncia em Gestio no Parque Estadual Serra
dos Reis (PESR).

Prezado Senhor Coordenador Daniel Santos de Souza,

Espero que este memorando o encontre bem. Venho por meio deste, apresentar uma
proposta para a implementagao do Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG) no Parque Estadual Serra dos
Reis. Este projeto visa ndo apenas melhorar a gestdo da referida Unidade de Conservagdo em face de
questdes ambientais e escassez de recursos, mas também atende aos requisitos do meu Mestrado em
Administragao Publica - PROFIAP, da Fundagdo Universidade Federal de Rondonia. Um dos requisitos
obrigatérios deste mestrado ¢ o desenvolvimento de um Produto Técnico Tecnoldgico (PTT) que
contribua diretamente para a melhoria do nosso local de trabalho, neste caso serd um Manual de Gestdo
que podera servir a outras Unidades de Conservagao.

A implementagdo do MEG ¢ uma oportunidade estratégica para ampliar a eficdcia da gestdo
da nossa UC, abordando desafios com a profissionalizagdo da gestdo. A seguir, detalho os passos
essenciais para a implementagdo eficaz do MEG, destacando a necessidade de comprometimento integral
por parte da Secretaria e de todos os envolvidos:

1. Comprometimento da Alta Diregiio: E fundamental que a alta diregdo, incluindo a Secretaria a qual
esta unidade € subordinada, demonstre apoio total a implementacao do MEG, proporcionando as
diretrizes e o suporte necessarios para a mudanca.

2. Capacitacdo e Treinamento: A equipe do Parque deve receber treinamentos especificos sobre os
critérios e praticas do MEG, garantindo que todos estejam alinhados e capacitados para aplicar o
modelo adequadamente.

3. Diagnéstico Inicial: Realizar um diagnéstico da situagio atual do Parque para identificar pontos fortes
e oportunidades de melhoria que o MEG podera enderegar.

4. Planejamento Estratégico: Desenvolver um plano estratégico baseado nas lacunas identificadas,
definindo objetivos claros e prazos, com a devida atribuigdo de responsabilidades.

5. Implementagiio: Executar as agdes planejadas, ajustando processos e praticas conforme necessario e
promovendo uma cultura de exceléncia em gestao.

6. Monitoramento e Controle: Estabelecer um sistema de monitoramento continuo para avaliar o
progresso em relagdo aos objetivos do MEG, utilizando indicadores de desempenho relevantes.
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7. Avaliac¢do e Melhoria Continua: Incorporar um ciclo de avaliagdo regular e ajustes no modelo,
promovendo a melhoria continua das praticas de gestao.

8. Comunicacio Interna e Externa: Manter uma comunicagao eficaz com todas as partes interessadas
para garantir transparéncia e alinhamento.

9. Preparacio para Avaliacio Externa: Se desejado, preparar o Parque para uma avaliagdo externa por
parte de entidades certificadoras do MEG, visando reconhecimento formal da exceléncia em gestao.

Solicito sua andlise e apoio para avangarmos com este plano que, acredito, serd um marco
transformador na gestdo do Parque Estadual Serra dos Reis e um modelo para outras unidades.

Aguardo seu retorno para discutirmos os préximos passos.

Respeitosamente,

DARIUS AUGUSTUS VAQUER ARAUJO

Especialista em Desenvolvimento Ambiental
Gestor ARPA PE Serra dos Reis

eil Documento assinado eletronicamente  por Darius Augustus Vaquer Arauijo, Especialista em
émmz‘ @ Desenvolvimento Ambiental, em 29/01/2025, as 20:08, conforme horério oficial de Brasilia, com
eletronica fundamento no artigo 18 caput e seus §§ 1° e 2°, do Decreto n® 21.794, de 5 Abril de 2017.

s . A autenticidade deste documento pode ser conferida no site portal do SEI, informando o codigo
g4 ads verificador 0056884419 e o codigo CRC A36143A8.

Referéncia: Caso responda este Memorando, indicar expressamente o Processo n® 0028.001817/2025-53 SEI n° 0056884419



APENDICE B — Termo de Anuéncia Institucional enviado a0 FNSNUC

TERMO DE ANUENCIA INSTITUCIONAL

PESQUISA: “A GESTAO DE UNIDADES DE CONSERVACAO AMPLIFICADA PELO
MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO: UMA ABORDAGEM ADAPTATIVA
BASEADA EM INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO”

INSTITUICAO DE ENSINO: Universidade Federal de Rondénia - UNIR

PROGRAMA: PROFIAP Mestrado Profissional em Administragio Publica

APRESENTACAO

Eu, Darius Augustus Vaquer Aratjo, RG n®247.568 SESDEC-RO , CPF n° 220.639.942-34,
pesquisador vinculado ao Programa PROFIAP, Mestrado Profissional em Administragao
Publica, promovido em Rondodnia pela Universidade Federal de Rondonia, sob orientagdo da
Professora Doutora Sandra Aguiar, venho solicitar a autorizagdo do Férum Nacional de
Dirigentes do Sistema Nacional de Unidades de Conserva¢do (SNUC) para a realiza¢do da
pesquisa intitulada "A gestdo de Unidades de Conservagdo amplificada pelo Modelo de
Exceléncia em Gestdo: uma abordagem adaptativa baseada em Indicadores-Chave de

Desempenho ".

DESCRICAO DA PESQUISA

A pesquisa tem como objetivo propor a adaptagdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG)
para a realidade das Unidades de Conservagdo na Amazdnia, visando desenvolver uma
ferramenta de gestdo pratica, aplicavel e contextualizada que contribua para a melhoria da
efetividade da gestdo destas dreas protegidas.A investigagdo adotara uma abordagem
qualiquanti, aplicada, exploratoria e descritiva, envolvendo revisdo bibliografica, analise
documental, entrevistas semiestruturadas e desenvolvimento de produtos técnicos. Como parte
fundamental da metodologia, sera necessaria a aplicagdo de questionarios junto aos membros

do Férum Nacional de Dirigentes do SNUC, visando coletar informagdes sobre:

1. Os principais desafios e especificidades da gestdo de UCs nas diferentes regides do Brasil;
2. A percepgdo dos dirigentes sobre a aplicabilidade de modelos de gestdao orientados para

resultados em UCs;
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3. A avaliagdo dos indicadores de desempenho atualmente utilizados e sugestdes para sua
simplificagdo;
4. O interesse e viabilidade da cria¢do de uma Rede Colaborativa de UCs e de um Prémio

Nacional de Gestdo de Unidades de Conservagao.

Os resultados da pesquisa contribuirdo para o desenvolvimento de um modelo de gestdo mais
adequado a realidade das UCs brasileiras, além de fornecer subsidios para a formulagdo de
politicas publicas que incentivem e apoiem a adog@o de praticas de gestdo mais eficazes nestas

areas protegidas.

SOLICITACAO

Solicito autoriza¢do para aplicar questiondrios junto aos membros do Foérum Nacional de
Dirigentes do SNUC, do qual sou membro pelo estado de Rondonia, com o objetivo de coletar
dados para a pesquisa supracitada.

A participagdo dos membros do Férum serd voluntaria, mediante assinatura de Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido individual e os dados coletados serdo utilizados

exclusivamente para fins académicos e cientificos.

COMPROMISSOS ETICOS

Como pesquisador responsavel, comprometo-me a:

1. Obedecer as disposi¢des €ticas estabelecidas na Resolugdo n® 510/2016 do Conselho
Nacional de Saude, que trata das normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais;
2. Garantir o sigilo e a confidencialidade das informagdes pessoais dos participantes;

3. Utilizar os dados coletados exclusivamente para os fins previstos no protocolo de pesquisa;
4. Assegurar que os resultados da pesquisa sejam tornados publicos, sejam eles favoraveis ou
nao;

5. Disponibilizar uma cépia da dissertagdo e dos produtos técnicos desenvolvidos ao Forum
Nacional de Dirigentes do SNUC ap06s a conclusio da pesquisa;

6. Apresentar os resultados da pesquisa em reunido do Foérum, caso seja de interesse da

instituigdo.
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CONSENTIMENTO DA INSTITUICAO
O Forum Nacional de Dirigentes do Sistema Nacional de Unidades de Conservagédo (SNUC),
vinculado ao Ministério do Meio Ambiente e Mudan¢a do Clima, representado por sua
Presidente, declara estar ciente e de acordo com a realiza¢do da pesquisa "A gestdo de Unidades
de Conservagdo amplificada pelo Modelo de Exceléncia em Gestdo: uma abordagem adaptativa

baseada em Indicadores-Chave de Desempenho ", conforme os termos apresentados neste

documento.

Local e data:

Julia Kishida Bochner
Presidente do Férum Nacional de Dirigentes do SNUC
Coordenadora de Gestdo do Territorio na Secretaria de Estado do Meio Ambiente do Rio de

Janeiro

Dacumento assinado digitalmente
‘Lb DARIUS AUGUSTUS VAQUER ARAUJO
g Data: D3/06/2025 16:37:52-0300
Veritique em https://validar.iti.gov.br

Darius Augustus Vaquer Aratjo

Pesquisador Responsavel

Narmenta assinada digitaimente
ub SANDRA DA CRUZ GARCIA BO ESPIRITO SANTO
g Data: 03/06/2025 16:55:35-0300
verifique em https://validar.iti.gov.br

Sandra da Cruz Garcia do Espirito Santo Aguiar

Orientadora da Pesquisa

C/C para: Departamento de Areas Protegidas do Ministério do Meio Ambiente e Mudanga do

ClimaE-mail: dap@mma.gov.br
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