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RESUMO

A governanca € um pilar essencial para a eficiéncia da administracao
publica federal visando identificar desafios, lacunas e oportunidades na
implementacao de uma politica de governancga eficiente. O objetivo
geral deste estudo é avaliar a institucionalizacdo do Decreto n° 9.203/17
nos 6rgaos da Administracao Publica Federal Indireta. Com o objetivo
de identificar os fatores institucionais que facilitam ou dificultam a
implementacao do Decreto n®9.203 de 2017 e propor melhorias a forma
de gestao dos Comités Internos de Governancga (CMG). Para o alcance
destes objetivos, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
seis servidores de entidades da administracao indireta federal, todos
com experiéncia em governanca ha administracdao publica. As
entrevistas foram gravadas e transcritas. Empregou-se o software
IRAMUTEQ para analise textual, utilizando a Classificacao Hierarquica
Descendente (CHD) e a Analise de Similitude como técnicas de analise
de dados. Os resultados foram consolidados em quatorze fatores que
sao tanto obstaculos quanto facilitadores na implementacao de uma
estrutura de governanca efetiva. Um modelo teodrico-dedutivo foi
elaborado para propor melhorias a forma de gestao dos comités
internos de Governanca, tendo como resultados eficiéncia na gestao,
aprimoramento na alocacao dos recursos publicos e acesso efetivo dos
cidaddos aos servicos publicos. O estudo reforca a importancia do
avanco na governanca publica, indicando o potencial de estratégias
como a aplicacdo do indice de Maturidade dos Comités Internos de
Governanca para fortalecer a transparéncia, a eficiéncia e o
compromisso com o bem comum no setor publico.

Palavras-chaves: Governanca Publica, Gestdo Publica, indice,
Comités Internos de Governanga
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ABSTRACT

Governance is an essential pillar for the efficiency of federal public
administration in order to identify challenges, gaps and opportunities
in the implementation of an efficient governance policy. The general
objective of this study is to evaluate the institutionalization of Decree
No.9,203/17 in the organs of the Indirect Federal Public Administration.
In order to identify the institutional factors that facilitate or hinder the
implementation of Decree No. 9,203 of 2017 and propose improvements
to the way the Internal Governance Committees (CMG) are managed.
To achieve these objectives, semi-structured interviews were
conducted with six employees of entities of the indirect federal
administration, all with experience Iin governance in public
administration. The interviews were recorded and transcribed. The
IRAMUTEQ software was used for textual analysis, using the
Descending Hierarchical Classification (CHD) and the Similitude
analysis as data analysis techniques. The results were consolidated into
fourteen factors that are both obstacles and facilitators in the
implementation of an effective governance structure. A theoretical-
deductive model was developed to propose improvements to the way
Internal Governance Committees are managed, resulting in efficiency,
allocation of public resources and access to public services. The study
reinforces the importance of advancing public governance, indicating
the potential of strategies such as the application of the Maturity Index
of Internal Governance Committees to strengthen transparency,
efficiency and commitment to the common good in the public sector.

Keywords: Public Governance, Public Management, Index, Internal
Governance Committees
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INTRODUGCAO

O termo governanca publica € utilizado genericamente
parecendo um "caleidoscopio de variagdes semanticas e conceituais,
gerando confusao, distor¢ao ou reduzindo-o a 'governo' ou 'governar'."
(MARTINS; MARINI, 2014, p.42). Considerando sua relacdo com as
concepcdes de democracia e governancga publica, a analise dos meios
pelos quais a populacdao pode controlar com sucesso a conduta dos
funcionarios publicos € uma questao urgente (ZANDOMENECO, 2018).

Desde 0s anos 1980, governos globais tém realizado significativas
mudancas nas politicas de gestao publica e na estruturacao de
organizagdes programaticas. Essas reformas incorporam discursos e
praticas do setor privado, usando-os como referéncias para aprimorar a
gestao nas diferentes esferas governamentais (SECCHlI, 2009).

A expressao "governancga" surgiu das reflexbes conduzidas pelo
Banco Mundial para compreender as condi¢cdes que garantem um
Estado eficiente, expandindo a atencao além das implicagdes
econdmicas da acao estatal para incluir dimensdes sociais e politicas. A
governancga é definida como o exercicio da autoridade e controle em
administracao, sendo fundamental a forrma como o governo exerce seu
poder, além dos resultados de suas politicas (CONCALVES, 2005).

O conceito de governanca, frequentemente discutido em
contextos académicos e cotidianos, refere-se a como o setor publico e
outras instituicdes se administram e interagem com a sociedade. Esse
termo reflete a preocupacao publica sobre a capacidade dos sistemas
politicos de resolver eficazmente problemas politicos (PETERS, 2013).
Uma boa governanca nao € necessariamente ligada a rigueza de um
pais, mas sim a presenca de planejamento, inclusao popular,
responsabilidade, democracia, transparéncia e eficacia na
implementacao de politicas publicas (TAZINASSO; TAZINASSO, 2015).

Ha a necessidade na sociedade brasileira de um controle efetivo
da administracao publica, com o objetivo de garantir que todos os
fundos arrecadados pelo governo sejam usados em beneficio da
populacao. No entanto, apds as grandes manifestacdes de junho de
2013, € evidente que os cidadaos aspiram a exercer um impacto maior
Nos processos de governancga publica (ZANDOMENECO, 2018).
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O Tribunal de Contas da Unido (TCU) demonstrou grande apoio
e incentivo a Governanca Publica, como evidenciado pelo acordo de
cooperacao estabelecido para o periodo de 2013 a 2016 com a
Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE). Esse acordo resultou na criagcao do Referencial Basico de
Governancga, que se aplica as organizacdes publicas e outros entes
jurisdicionados pelo TCU (BRASIL, 2016b). Deste acordo de cooperagao
derivaram alguns produtos relevantes a tematica da governanca
publica.

Em 2014, o TCU publicou o Referencial Basico de Governanca,
qgue inclui principios, padrbes e critérios para gerir e governar
organizacdes publicas (BRASIL, 2014). No ano de 2016, o TCU publicou o
Referencial de Avaliacao da Governanca do Centro de Governo, com o
objetivo de avaliar sua governanca e incentivar o seu desenvolvimento
(BRASIL, 2016).

O TCU, em 2020, revisou o Referencial Basico de Governanca de
2014, incluindo novas experiéncias e praticas de governanca para
manter o conteudo atualizado e aplicavel (BRASIL, 2020). O Decreto n®
9.203/2017 baseou-se no Referencial Basico de Governanca do TCU
(2014). Este foi fundamentado em publicacdes internacionais,
abordando valores como legitimidade, equidade, responsabilidade,
eficacia, probidade, transparéncia e accountability (BRASIL, 2014).

O Decreto 9.203/2017 instituiu o Comité Interministerial de
Governanca (CIG), com a funcao precipua de assessorar o Presidente da
Republica na conducao da politica de governanca da administracao
publica federal. O CIG é composto' pelos Ministros da Economia, da
Casa Civil e da Controladoria-Geral da Uniao (CGU). O CIG também tem
a capacidade de atuar como uma instancia de coordenacao entre as
organizacdes politicas do Poder Executivo Federal e os ministérios e
entidades (BRASIL, 2022).

Paralelamente a publicacdo do Decreto 9.203/2017, foi
encaminhado ao Congresso Nacional o Projeto de Lei 9.163/2017, com o
propdsito de estabelecer principios, mecanismos e diretrizes para a
Governanca Publica. Além desta proposta, o referido projeto de lei
destacou a necessidade de integracao dos diversos planejamentos

' Com a mudanca de governo em 1° de janeiro de 2023, o novo governo empossado
modificou a estrutura administrativa da administracao publica federal. O Decreto

9.203/2017 ainda nao foi alterado.




existentes, incluindo a criagcao de uma Estratégia Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (ENDES) de longo prazo.

Embora o Projeto de Lei 9.163/2017 tenha sido apresentado em
2017, ele ainda nado havia sido transformado em lei até o final da
legislatura que encerrou em fevereiro de 2023. Para viabilizar a
aplicacao dos principios de Governanga contidos no projeto de lei, o
Governo Federal publicou o Decreto n° 9.203 em 17 de novembro de
2017, o qual estabelece a politica de governanca para a administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2017).

Contudo, apesar do esforco do governo com a emissao do
decreto 9.203/2017, questiona-se: quais fatores facilitam ou dificultam a
implementacao da governanca nas entidades da administracao
publica indireta?

1.1 Objetivos

Isso posto, o objetivo geral deste estudo é avaliar a
institucionalizacdo do Decreto n° 9203/17 nas entidades da
Administracao Publica Federal Indireta.

Sdo objetivos especificos deste estudo: a) identificar os fatores
institucionais que facilitam ou dificultam a implementacao do Decreto
N° 9.203 de 2017; e b) propor melhorias a forma de gestao dos comités
internos de governanca (CMQ).

1.2. Justificativa

Os principios de governanca consistem em padrdes morais e
regras éticas que precisam ser disseminados em toda a sociedade civil,
abrangendo nao apenas as empresas e seus interessados, mas também
os legisladores, administradores publicos, membros do judiciario e
outros. A exigéncia de tais valores deve ser realizada de forma igualitaria
por todos os participantes da sociedade civil (DE BENEDICTO et al.,
2013).

A governanca em organizac¢des publicas envolve a aplicagao de
lideranca, estratégia e controle para permitir a avaliacao,
direcionamento e monitoramento das operacdes, visando aprimorar os
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servicos e politicas publicas para os cidadaos. Este conceito, inspirado
na governanca corporativa, foi adotado pelo TCU para promover a
melhoria do desempenho de tais organizagcdes. A governanca
desempenha a funcao de direcionar, enquanto a gestao € responsavel
pela execucao (BRASIL, 2020).

No dia a dia, percebe-se certa confusao na aplicacdao dos
conceitos do que € governanca publica e o que é gestao publica.

A gestao publica esta relacionada a administracao e execugao de
politicas, programas e servicos do setor publico, com foco na eficiéncia
e nos resultados especificos. Ja a governanca publica abrange um
escopo mMmais amplo, envolvendo o exercicio do poder, as relagdes de
prestacao de contas e a participagao dos cidadaos na tomada de
decisdes. Ela enfatiza a transparéncia, a responsabilidade e a
legitimidade na gestao dos assuntos publicos, promovendo a interagao
entre as instituicbes governamentais e os atores externos. A
governanga publica vai além da gestao publica, buscando o
envolvimento dos cidadaos na definicao de politicas publicas (FERLIE;
LYNN JR; POLLITT, 2005).

Esta pesquisa se destaca pela sua relevancia na analise da
implementacdo do Decreto n° 9.203/2017 dentro das entidades da
Administracao Publica Federal Indireta. Sua importancia reside na
exploracao da internalizacao dos conceitos de governanca, na avaliacao
do grau de maturidade da gestao em diferentes niveis - tanto
estratégico quanto operacional - e na contribuicao para a consolidacao
desses conceitos no contexto do setor publico.

Com base nos resultados esperados desta pesquisa, este estudo
objetiva contribuir para esclarecer e, quando possivel, mitigar as
dificuldades de compreensao em relacao aos conceitos de governanca
e gestao publica. Busca-se, desta forma, facilitar o entendimento sobre
a relevancia e o impacto das boas praticas de governanca na gestao.

Dessa forma, esta pesquisa nao apenas examina como o Decreto
9.203/2017 foi absorvido e integrado na administracdo, mas também
busca esclarecer a importancia da governanca na melhoria da
eficiéncia e transparéncia na administracao publica. Nesse sentido,
também se posiciona como um importante instrumento de reflexao,
podendo fornecer percepcdes Uteis para aprimoramento da gestao e
por consequéncia das politicas publicas.
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Além disso, a relevancia social desta pesquisa é substancial, pois
ela pode revelar instrumentos que fomentam uma maior transparéncia
e integridade na Administracao Publica Federal. Esta pesquisa tem o
potencial de contribuir para a promoc¢ao de um setor publico mais
transparente, confidvel e responsivo as demandas da sociedade. E
importante lembrar que a transparéncia e integridade ndao sao apenas
imperativos éticos, mas também elementos essenciais para a eficacia
do servico publico, pois promovem a confianca da populagcao nas
instituicdes governamentais e na gestao dos recursos publicos.

Por fim, as diretrizes advindas desta pesquisa possuem potencial
para gerar um impacto imediato na gestao publica. Seus principais
encaminhamentos, como uma proposta de indice de maturidade de
governanga e um modelo de portaria para a criacao de um Comité
Interno de Governanca, sao ferramentas que podem ser de grande
auxilio para o6rgaos e entidades, inclusive na esfera dos estados e
municipios.

Estas propostas, além de ajudar a estabelecer e fortalecer
politicas governanca, poderiam servir como um modelo replicavel para
diversas instancias da administracao publica. O objetivo é criar um
ambiente de gestao mais robusto, transparente e eficiente,
favorecendo a integridade do servico publico e o aprimoramento das
relacdes entre administracao publica e sociedade.







REVISAO DE LITERATURA

A governanca publica no Brasil tem sido objeto de estudo e
discussdes em diversos campos académicos. Neste texto, realizaremos
uma revisao de literatura sobre o tema, focando em trés aspectos
principais: a) Administracao Publica no Brasil, b) Governanca Publica e
c) Teoria Institucional. O objetivo € compreender como a literatura tem
tratado a relagao entre esses trés aspectos e como eles tém
influenciado a forma como a governancga publica € exercida no pais.

2.1 Administracao Publica no Brasil

E possivel identificar trés modelos distintos de administracdo
publica na histéria do Brasil: "patrimonialista", "burocratico" e
"gerencial". Esses modelos refletem diferentes concepcdes de Estado e
formas de gestdao, sendo o modelo patrimonialista "na qual o
patriménio publico e o privado eram confundidos.", o modelo
burocratico pela "baseada no principio do mérito profissional." e o
modelo gerencial pela busca por “descentralizacao”, “poucos niveis
hierarquicos”, “controle por resultados” e *administracao voltada para o
atendimento do cidadao" na prestacao de servicos publicos (BRESSER,

1996).

O patrimonialismo, € um modelo de administracao publica que
se baseia nos Estados Absolutistas dos séculos XVII e XVIIl. Nesse
modelo, ha uma fusdo entre o patriménio do monarca absoluto e o
patrimoénio publico, tornando-se dificil distinguir entre o publico e o
privado. Caracteristicas como corrupg¢ao, nepotismo e clientelismo
prevalecem nesse sistema (CAMPELO, 2013).

A administracao patrimonialista gera a troca de favores e o
predominio de interesses privados em detrimento do interesse publico.
E um modelo em que a conduta dos servidores publicos, gestores e
politicos é privatista, priorizando o interesse privado em vez do coletivo.
Além disso, o patrimonialismo pode se manifestar tanto de forma
subcultura como nas instituicdes estatais, misturando-se nas normas
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vigentes e dificultando a consolidagdao de uma administracao publica
eficiente e voltada para o interesse publico (CAMPELO, 2013).

A partir do século XX, o modelo burocratico surgiu como resposta
aos problemas do patrimonialismo. E definido como aquele cuja
validade se fundamenta em normas juridicas racionalmente
estabelecidas. As burocracias obtém sua legitimidade a partir do poder
Racional-Legal. No modelo ideal, estas organizagdes operam como
sistemas sociais racionais, marcados por formalismo e neutralidade
pessoal (CAMPELOQO, 2013).

A administracao burocratica, inclusive no estado brasileiro, &
caracterizada por formalizacao, divisao do trabalho, hierarquia e
impessoalidade. Outras caracteristicas incluem selegcao de funcionarios
baseada em competéncia técnica e meritocracia, profissionalizagao dos
funcionarios e previsibilidade das operacdes. Essas caracteristicas nao
sdao exaustivas, mas fornecem um conceito geral de como uma
administracao publica burocratica deve operar (REIS, 2014).

Nacdes novas, como os Estados Unidos, buscavam nos modelos
europeus inspiragcao para praticas democraticas, presumindo que as
constituicdes e as leis eram fundamentos l6gicos e necessarios para
garantir a nova democracia. No entanto, a ineficiéncia na prestacao dos
servicos e os problemas administrativos revelaram a insuficiéncia da
ordem juridica. Foi constatado que a criagao de instituicdes politicas
solidas e responsaveis era incapaz, por si sO, de apoiar a agao efetiva do
Estado (MOTTA, 2013).

A partir da década de 1990, o modelo gerencial passou a ganhar
forca no Brasil, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a eficacia da
administracao publica. Segundo Butler (1993), o modelo gerencial de
administracao publica se caracteriza pela busca de resultados,
descentralizacao, objetivos organizacionais bem definidos e uma
consciéncia acurada do valor dos recursos publicos, visando maximizar
a eficiéncia financeira.

A necessidade de uma administracao publica gerencial decorre
nao apenas do crescimento e da crescente complexidade das
estruturas e problemas a serem enfrentados, mas também da
necessidade de legitimar a burocracia perante as demandas da
sociedade (BRESSER, 1996).

Na esteira da emergéncia do modelo gerencial no inicio dos anos
80, que se caracterizou pela busca de resultados, descentralizacao e a




definicdo clara de objetivos organizacionais, o Brasil comecou a
experimentar, a partir da década de 1990, uma nova forma de
administracao publica, conhecida como Nova Gestao Publica (New
Public Management - NPM) (CAVALCANTE, 2017).

Esta forma de administracao, assim como o modelo gerencial,
busca ser uma resposta aos problemas de burocracia e ineficiéncia
identificados na administragao publica. Com o foco na modernizacao e
aumento da eficiéncia da administracao, o NPM ganhou destaque por
basear-se em principios da administracao privada, como meritocracia,
responsabilizacao, descentralizacao e flexibilidade, com o intuito de
potencializar a eficacia da administracao publica.

Fundamentando-se nos principios da administracao privada,
como meritocracia, responsabilizacao, descentralizacao e flexibilidade,
o NPM procura potencializar a eficacia da administracao publica. Esta
tendéncia de gestao reflete um direcionamento similar ao modelo
gerencial, estendendo a sua pratica ao combinar elementos de
diferentes origens tanto dentro quanto fora do governo, em um esforco
colaborativo e em rede (CAVALCANTE, 2017).

Neste contexto de mudanca e inovagao na gestao publica, a
administracao publica brasileira tem procurado repensar sua forma de
gestao, levando a uma reavaliacao de seus processos e resultados. A
nova gestao publica tem enfatizado a gestao por resultados, com o
objetivo de alcancar um melhor desempenho, maior eficiéncia no uso
dos recursos publicos e um aumento na responsabilidade
governamental (TEIXEIRA; GOMES, 2019).

A administracao publica brasileira se vé diante de limitagdes em
seu desempenho e um cenario pds-privatizacao e democratizagao
politica que afeta a gestao publica. Com base nas interagcdes entre os
setores publico, privado e terceiro setor, percebe-se que ainda nao se
estabeleceu uma estrutura de governanca apropriada para a nova
funcao que o Estado desempenha no cenario global contemporaneo
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Portanto, a boa governanca publica torna-se de extrema
importancia em relacdo as questdes que envolvem as relacdes
complexas entre o Estado, setor privado e terceiro setor. Dentre as
principais motivacdes para a adaptacao e transferéncia das
experiéncias acumuladas pela governanca corporativa para o setor
publico, esta a dificuldade do Estado brasileiro em tornar efetivas suas
acdes. Julianne Pinto (2015, p.23) coloca que: “a importancia das
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reformas de politicas e da implementacao como principais armas para
transformar o Estado de problema em solucao”. Com frequéncia, estas
acdes se apresentam como morosas e inflexiveis, o que se reflete
diretamente na qualidade dos servicos publicos ofertados a populacao.

A Administracao Publica no Brasil, embora unica em sua
estrutura e desafios, também reflete tendéncias globais no campo da
administracao. O surgimento do New Public Management (NPM), por
exemplo, trouxe um foco renovado na eficiéncia e na performance,
elementos essenciais na concep¢ao moderna da administracao
publica. Este enfoque esta alinhado com o principio da eficiéncia
previsto no Artigo 37 da Constituicao Federal do Brasil (BRASIL, 1988).

O conceito de Governanca Corporativa surge como um
elemento essencial para aprimorar a eficiéncia da administracao
publica. As praticas de governancga corporativa visam otimizar o
desempenho de uma instituicao e proteger os interesses das partes
interessadas, sendo estas adaptadas ao contexto do setor publico (DE
BENEDICTO et al., 2013). Assim, ao transitar para o tema da Governancga,
buscamos entender como essas praticas podem contribuir para uma
administracao publica mais eficiente e eficaz, em consonancia com as
premissas do NPM e os principios constitucionais da administracao
publica brasileira.

2.2 A Governanga

Secchi (2009, p.357) ensina em seu texto Modelos
organizacionais e reformas da administracao publica:

A definicdo de governanca nao € livre de contestagdes. Isso
porque tal definicao gera ambiguidades entre diferentes areas
do conhecimento. As principais disciplinas que estudam
fendmenos de “governance” sdo as relagdes internacionais,
teorias do desenvolvimento, a administracao privada, as
ciéncias politicas e a administracao publica.

Nessa linha, Pisa (2014), com base nas explicacdes de Secchi
(2019), o Quadro 1 descreve de modo bem didatico quais sao as
disciplinas e suas aplicacdes para o termo governanca.




Quadro 1- Concepcdo de Governancga segundo as diversas areas de estudo

Areas de Estudo

Relacbes
Internacionais

Concepc¢ao de Governanga

Concebem governanca sob o ponto de vista das mudancas nas

relacdes de poder entre estados no presente cenario
internacional, onde o Estado-nacgdo passa de ator individual
para um modelo colaborativo de relacao interestatal e entre
atores estatais e nao estatais na solucao de problemas coletivos
internacionais.

Governanca denota, entdo, o processo de adocao de
mecanismos horizontais de colaboracao para enfrentar
problemas transacionais mutuos, como o trafico de drogas, o
terrorismo e as emergéncias ambientais.

Teorias do
Desenvolvimento

Tratam a governanga como um conjunto adequado de praticas
democraticas e de gestao que ajudam os paises a melhorar
suas condi¢des de desenvolvimento econdmico e social. "Boa
governanca" significa a combinacdo de boas praticas de gestado
publica. O Fundo Monetéario Internacional (FMI) e o Banco
Mundial exigem essa "boa governanca" como requisito para
paises em via de desenvolvimento receberem recursos
econdmicos e apoio técnico. Areas de aplicacdo das boas
praticas sdo aquelas envolvidas na melhora da eficiéncia
administrativa, da accountability democratica, e de combate a
corrupgao.

Administracao Privada

Governanca do ponto de vista empresarial e contabil significa
adogao de um conjunto de principios basicos que visam
aumentar a efetividade de controle por parte de stakeholders e
autoridades de mercado sobre organizac¢des privadas de capital
aberto. Exemplos de principios de governancga para empresas
privadas sdo: a participacao proporcional de acionistas na
tomada de decisao estratégica, a cooperagao de empresas
privadas com stakeholders externos e internos (empregados),
além de transparéncia nas informacgdes e responsabilizacdao dos
executivos do quadro dirigente perante os acionistas.

Ciéncia Politica e
Administracdo Publica

Concebem governanca como um modelo horizontal de relacao
entre atores publicos e privados no processo de elaboracao de
politicas publicas (KOOIMAN, 1993; RICHARDS e SMITH, 2002).
Denota o pluralismo, no sentido de que diferentes atores tém,

ou deveriam ter, o direito de influenciar a construg¢ao das

politicas publicas. Essa definicdo implicitamente traduz-se

numa mudanca do papel do Estado (menos hierarquico e
menos monopolista) na solugcao de problemas publicos.

Fonte: Elaborado por Oliveira, Pisa e Augustinho (2016, p.103).




Nesta pesquisa o conceito a ser desenvolvido encontra-se na
disciplina de Ciéncia Politica e Administracao Publica.

Por fim, e ndao menos importante, apresentamos o conceito da
OCDE? (Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico) define Governanga como:

“(...) um sistema de normas, procedimentos e praticas por meio
dos quais os agentes publicos e privados influenciam e
aceitam responsabilidades relacionadas ao uso eficiente dos
recursos, a alocagao de riscos, a manutencao da estabilidade
financeira e a protecao e promocgao dos interesses das partes
interessadas”.

Com base no conceito de governangca da OCDE, é possivel
concluir e adaptar que a governanca engloba as atividades de
supervisionar, gerir e controlar o desenvolvimento de operacdes
econdmicas, politicas e sociais a fim de garantir os desejos dos
proprietarios (cidadaos).

2.3 Governanca Publica no Brasil

Embora a Governanca Publica no Brasil tenha raizes que
antecedem o evento, um marco relevante ocorreu em maio de 2017.
Naquele més, o Ministro do Tribunal de Contas da Unidao, Augusto
Nardes, enviou uma carta ao entao Presidente da Republica Michel
Temer, apresentando uma proposta de normativo sobre Governanca.
Importante frisar que, mesmo sem ser o inicio da Governanca Publica
No pais, essa correspondéncia foi um marco significativo.

Depois daquela carta, iniciou-se a tramitacao do Projeto de Lei
de Governanca no Congresso Nacional, desencadeando um processo
que resultaria na elaboracado e publicacdo do Decreto n° 9.203/2017. Até
a presente data, o referido Decreto € o instrumento que regulamenta a
governancga publica do Poder Executivo Federal. Portanto, embora a
origem da Governanca Publica no Brasil ndo esteja vinculada a carta do

2 Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico. Governanca. Disponivel em: <
https://www.oecd.org/governance/>Acesso em: 02 de fevereiro de 2023.




Ministro Nardes, este documento teve um papel fundamental na
evolucao do tema no pais.

A proposta tinha como objetivo estabelecer diretrizes e praticas
de governanca publica para melhorar o desempenho das organizacdes
no cumprimento de sua missao institucional. Naquela época, a
proposta foi elaborada por um grupo de trabalho formado por
auditores concursados do Tribunal de Contas da Unidao (TCU), sob a
coordenacao do Gabinete do Ministro Augusto Nardes.

Na carta, o Ministro do TCU destacou que alguns dispositivos da
minuta foram baseados em comandos aprovados pelo Congresso
Nacional para as empresas estatais e regras estabelecidas por
legislacdes que tratam de governanca em outros paises, em especial
nos normativos dos Estados Unidos, Australia e Alemanha, além das
boas praticas identificadas nos referenciais de governanc¢a do TCU. Ele
acreditava que a proposta de normativo poderia servir de base para
materializar um projeto de lei ou decreto, a ser editado por cada poder,
dependendo da oportunidade politica para um ou outro instrumento.

O Ministro ainda enfatizou a importancia da edicao de uma Lei
da Governanca Publica, assim como a Lei 13.303/2016, que é voltada
para empresas estatais, mas que poderia servir como um modelo para
outras esferas governamentais. Ele acreditava que essa lei poderia
ajudar a aumentar a confianca da populagao e do mercado em relagao
a gestao publica, ao incentivar os gestores a valorizar questdées como
meritocracia, reducao de conflitos de interesses, definicao de uma
estratégia de longo prazo consistente e construcao de procedimentos
para monitoramento e avaliacao das acdes de governo.

O objetivo da proposta era elevar a confiang¢a da populagao e do
mercado em relagdao a gestao e governanga publica, orientando e
instando os gestores a valorizarem questdées como a meritocracia,
reducao do conflito de interesses, definicdo de uma estratégia de longo
prazo consistente e construcao de procedimentos para
monitoramento e avaliacao das acdes de governo. Além disso, a Lei da
Governanca teria um papel fundamental na inibicdo e combate as
fraudes e desvios de recursos publicos.

Na carta, o Ministro do TCU ressaltou que o texto precisava ser
aperfeicoado e debatido com representantes dos Poderes Executivo,
Legislativo e Judiciario, e que a opc¢ao pelo formato de Lei ou Decreto
dependeria da oportunidade politica. Destaca-se que a proposta
apresentada subsidiou a edicdo do Decreto n° 9.203/2017, que dispde
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sobre a politica de governanca da administracao publica federal direta,
autarquica e fundacional. J4 o PL 9.163/2017, que também trata de
governanga, ainda nao foi aprovado até a presente data.

Além disso, a carta também enfatiza que o préximo passo seria
aperfeicoar as praticas de governanga para que pudessem ser
estendidas a estados e municipios, visando a melhoria do desempenho
governamental na concepcgao, execucao e entrega de politicas publicas
em areas como saude, educag¢ao e seguranca publica.

No entanto, € importante destacar que apesar da importancia da
proposta apresentada na carta, o Projeto de Lei 9.163/20173 ainda néo
foi aprovado até a presente data, e o Decreto n° 9.203/20174, que
também trata de governanga na administragcao publica federal, ja esta
em vigor desde o ano de 2017.

Nos debates sobre o progresso de um pais, tem sido cada vez
mais relevante discutir a governanca publica. Organismos
internacionais como o Banco Mundial, a Organizacao para o
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a Organizacao das
Nacdes Unidas (ONU) tem apresentado recorrentes recomendacgoes
acerca desse tema. Reconhecendo a sua importancia e evolucao, o
governo brasileiro emitiu o Decreto n° 9.203 em 22 de novembro de
2017°, que aborda a politica de governanca na administracao publica.

Embora a base tedrica do decreto de governancga publica tenha
utilizado principalmente as recomendacdes da OCDE, nao se pode
afirmar que tenha sido a unica fonte. No entanto, a definicao dos
principios orientadores da politica de governanca no decreto sugere
forte influéncia das recomendacdes da OCDE.

Observe que a lei incorpora a terminologia de publicacdes da
OCDE, incluindo "Trust and Public Policy: How Better Governance Can
Help Rebuild Public Trust" ¢, "Recommendation of the Council of the

3 Disponivel em: https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=2163153 .
Acessado em 8 de marco de 2023

4 Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ At02015-2018/2017/Decreto/D9203.htm .
Acessado em 8 de marco de 2023

5 Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ At02015-2018/2017/Decreto/D9203.htm

6 Disponivel em https://read.oecd-ilibrary.org/governance/trust-and-public-policy 9789264268920-

en#page5 Acessado em 9 de marco de 23
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OECD on Regulatory Policy and Governance"’, e "OECD
Recommendation on Public Integrity"®.

O Decreto 9.203/2017 dispde sobre a politica de governanca da
administracao publica federal, direta, autarquica e fundacional. Inicia
seu texto conceituando governanca publica, valor publico, alta
administracao e gestao de riscos. Também estabelece como principios
da governanca publica: a capacidade de resposta, a integridade a
confiabilidade, a melhoria regulatéria, a prestacdao de contas e
responsabilidade e a transparéncia.

Dentre as inovacdes e contribuicdes trazidas pelo Decreto,
ressaltam-se dois aspectos de cunho mais académico: primeiro o texto
nos apresenta uma definicao clara para a governanca publica
conceituando-a como "um conjunto de mecanismos de lideranca
estratégia e controle por meio dos quais se podera avaliar e direcionar
a gestao e tendo em vista a concepgao de politicas publicas ou a
prestacao de servicos " (BRASIL, 2017); o segundo ponto € que o decreto
estabelece os principios da governanca publica, assim, além dos
principios constitucionais que orientaram a atividade administrativa, a
implementacao de uma politica de governanca é sem duvida um
avanc¢o na gestao administrativa diante do importancia do tema dentro
da realidade da administracao (BRASIL, 2017).

Em seguida, o Decreto apresenta em seu texto, as diretrizes da
governanga publica e define os mecanismos para o exercicio da
governancga publica, a saber: a) a lideranca, composta pela integridade,
competéncia, responsabilidade e motivacao; b) a estratégia; e c) o
controle. (BRASIL, 2017).

O Decreto criou e atribuiu competéncias ao Comité
Interministerial de Governanca - CIG, com o objetivo de assessorar o
presidente da Republica na politica de governanca da administracao
publica federal. Além disso, o decreto determinou que todos os érgaos
e entidades da administracao publica direta, autarquica e fundacional
instituissem seu proprio Comité Interno de Governanca - CMG. O
Decreto também estipulou que é responsabilidade da alta
administracao dos o6rgaos e entidades implementar e manter
mecanismos, instancias e praticas de governanca, além de sistemas de
gestao de riscos e controles internos. Além disso, o decreto estabeleceu

7 Disponivel em https://www.oecd.org/gov/requlatory-policy/2012-recommendation.htm Acessado em 9
de marco de 23
8 https://www.oecd.org/gov/ethics/integrity-recommendation-brazilian-portuguese.pdf Acessado em 9 de

marco de 23
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quatro eixos fundamentais para o programa de integridade publica:
comprometimento e apoio da alta administracao, existéncia de uma
unidade responsavel pela implementacao no 6érgao, analise e avaliacao
dos riscos associados a integridade e monitoramento continuo dos
atributos do programa de integridade.

O Decreto 9203/2017 foi uma inovacgédo, ao criar uma instancia de
governanga para orientar os 6rgaos setoriais, o Centro de Governo e as
organizagdes politicas do executivo. No entanto, para que essa
mudanca tenha efeito, é essencial que o Centro de Governo, 0s
ministérios e as organizacdes publicas compreendam seu papel e que
0s programas de integridade publica sejam preenchidos por
profissionais qualificados.

Vale ressaltar que a maior dificuldade enfrentada por esses
atores ao atuarem em rede é que, apesar de o CIG estar em pleno
funcionamento, exercendo seu papel de supervisor na rede de
governanga, cada parte, principalmente os setoriais, deve abrir mao de
um certo grau de liberdade em algumas decisdes da gestao em prol da
governanca. Por isso, a mudanca deve ocorrer de forma natural e contar
com o patrocinio da alta gestao para que realmente seja efetiva.

Dentro da atual estrutura da politica de governanca do Poder
Executivo Federal, um dos principais atores sao os Comités Internos de
Governanca (CMG), entidades estabelecidas pelo artigo 14 do Decreto
9.203, de 22 de novembro de 2017 (BRASIL, 2017).°

Art. 14. Os 6rgaos e as entidades da administragcao publica
federal direta, autarquica e fundacional deverado, no prazo de
cento e oitenta dias, contado da data de entrada em vigor
deste Decreto, instituir comité interno de governanca ou
atribuir as competéncias correspondentes a colegiado ja
existente, por ato de seu dirigente maximo, com o objetivo de
garantir que as boas praticas de governanca se desenvolvam e
sejam apropriadas pela instituicdao de forma continua e
progressiva, nos termos recomendados pelo CIC.

No entanto, o referido artigo foi revogado pelo Decreto n° 9.901,
de 2019. Acredita-se que como ja havia se passado o prazo de 180 dias,
Ja nao seria mais necessaria a manutencao deste artigo no Decreto.
Uma das interpretacdes dada € a de que obrigatoriedade da instituicao

® BRASIL 2017 - Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ Ato2015-
2018/2017/Decreto/D9203.htm
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dos CMG foi mantida pois o artigo 15, que apresenta as atribuicdes dos
CMG, nao foi revogado e ainda teve modificacdes incluidas também
pelo Decreto n® 9.901, de 2019.

Art. 15-A. Sdo competéncias dos comités internos de
governanga, instituidos pelos o6rgaos e entidades da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional:

| - auxiliar a alta administracdao na implementagdo e na
manutencdo de processos, estruturas e mecanismos
adequados a incorporacdo dos principios e das diretrizes da
governanga previstos neste Decreto;

I - incentivar e promover iniciativas que busquem
implementar o acompanhamento de resultados no érgdo ou
na entidade, que promovam solugbdes para melhoria do
desempenho institucional ou que adotem instrumentos para
o0 aprimoramento do processo decisorio;

[l - promover e acompanhar a implementacao das medidas,
dos mecanismos e das praticas organizacionais de governanca
definidos pelo CIG em seus manuais € em suas resolugdes; e

IV - elaborar manifestacao técnica relativa aos temas de sua
competéncia.

Baseado nas atribuicdes definidas no Decreto 9.203/2017,
verifica-se que além de incentivar e promover as boas praticas de
gestao, os CMG podem ser “nds” na rede de governanca (Martins 2014,
Marini 2014) que se pretende desenhar.

2.4 Principios de Governanca Publica

Os principios da governancga publica sao um conjunto de valores
e praticas que orientam o exercicio do poder politico e administrativo
no Estado. Neste topico serao apresentados os principios da
governanca publica postos no artigo 3° do Decreto n® 9.203/2017 e
alguns referenciais tedricos que os embasam.




Quadro 2 - Principios de Governanca Publica

Definicao

Referéncias

Capacidade de
resposta

(...) s pessoas ao redor do mundo tém
incluido um governo honesto e
responsivo entre suas principais

prioridades. Diante dessa expectativa

publica, a governancga precisa se tornar
mais responsiva para superar os
desafiadores, interconectados e cada vez
mais complexos desafios para alcangar o
desenvolvimento sustentavel para todos.
Focar em satisfazer as expectativas das
pessoas em termos de qualidade,
quantidade e prontidao dos servicos
publicos prestados dentro dos recursos
limitados disponiveis esta se tornando
cada vez mais importante para melhorar
a responsividade do setor publico.

A governanga responsiva requer que
todos os atores, liderados pelos governos,
sejam sensiveis a uma abordagem
baseada em direitos para o
desenvolvimento, considerando que as
necessidades dos cidadaos podem variar
amplamente. Ser responsivo a crescente
demanda publica por servigos e como
eles sdo entregues requer que os
governos, juntamente com seus
parceiros, considerem a igualdade e a
equidade na provisdo de bens e servicos,
bem como o acesso a eles.

(UNITED NATIONS,
2015, p.45)

Integridade

Os ocupantes de cargos publicos devem
evitar se colocar em situagdes de
obrigagdao com pessoas ou organizacoes
gue possam tentar influencia-los de
forma inadequada em seu trabalho. Eles
nao devem agir ou tomar decisdes
visando obter beneficios financeiros ou
materiais para si mesmos, sua familia ou
amigos. E necessario declarar e resolver
quaisquer interesses ou relacionamentos.

(COMMITTEE ON
STANDARDS IN
PUBLIC LIFE, 1995)

Confiabilidade

A confiabilidade (do inglés, reliability)
representa a capacidade das instituicoes
de minimizar as incertezas para os
cidadaos nos ambientes econdmico,
social e politico. (OCDE, 2017c, p. 24). Por

(BRASIL, 2018a)




isso, uma instituicdo confiavel tem que se
manter o mais fiel possivel aos objetivos e
diretrizes previamente definidos, passar
seguranca a sociedade em relagao a sua
atuacao e, por fim, manter acdes
consistentes com a sua missao
institucional.

Melhoria
regulatoria

A existéncia da regulagado publica resulta
da opgao do Estado por influir na
organizagao das relagcbes humanas de
modo constante e profundo, com o uso
do poder de autoridade. Nao ha conceito
juridico exato de regulacao publica, ideia
de contornos relativamente incertos e
flutuantes, inclusive na legislagcdo. Mas,
em geral, no ambito juridico essa
expressdo tem servido para designar o
conjunto das intervencgodes estatais,
sobretudo sobre os agentes
econdmicos, e, portanto, o conjunto de
condicionamentos juridicos a que essas
intervencoes se sujeitam e de
mecanismos juridicos que essas
intervengées geram.

(SUNDFELD, 2014,
P.2)

Prestacao de
contas e
Responsabilidade

“Basicamente, existem dois tipos de
prestacdes de contas: a prestacdo de
contas financeira e a prestacao de contas
nao financeira. A primeira se refere a
forma, ao destino, a distribuicao e ao uso
dos recursos financeiros e a segunda tem
seu foco nos resultados obtidos com a
aplicacdo destes recursos, ou seja, 0s
resultados obtidos em relacdo a missao
da organizacao, da sua atividade fim."

(OLIVEIRA, 2009, p.51)

Transparéncia

O relatério da OCDE de 2011 destaca que,
na governanga, é importante que o
Estado seja transparente na apresentacao
dos dados, de forma que seja possivel
avaliar se os investimentos estao sendo
realizados de maneira eficaz, eficiente e
efetiva, com a transparéncia esperada de
um gestor publico. E relevante destacar
gue transparéncia nao deve ser
confundida com publicidade.

De acordo com Platt Neto et al. em 2007,
além da divulgacao das informacgdes, o
principio da transparéncia também

(PISA, 2014)




envolve a compreensibilidade dessas
informacdes e sua utilidade na tomada de
decisdes. Ou seja, nao é suficiente apenas
apresentar os dados de forma bruta, mas
€ importante que as informacgdes sejam
compreensiveis e relevantes para apoiar

as decisdes dos interessados.

Fonte: Elaborado pelo autor

2.5 Diretrizes da Governanca Publica pelo Decreto n°

9.203/2017

As diretrizes de governanca publica estabelecidas pelo Decreto
n°9.203/2017 sdo direcionadas aos érgdos e entidades da administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional.

Quadro 3 - Diretrizes de Governancga Publica

Diretriz

Definigao

Referéncias

Direcionar agdes para a
busca de resultados para a
sociedade, encontrando
solucdes tempestivas e
inovadoras para lidar com
a limitacdo de recursos e
com as mudancgas de
prioridades.

“A Administracao Publica deve
estar aberta a mudancas de gestao
e a ideias inovadoras que possam
melhorar a governancga publica. A
guestdao € como promover tais
mudangas e como responder a
mudancgas que sao descontinuadas
e, a0 mesmo tempo, direcionar a
gestdo publica para as
necessidades do cidadao,
incluindo-o no processo decisorio.
As mudancas podem ser radicais
(nova maneira de ver o mundo),
conjunturais (mudancgas de
procedimentos), disruptiva (novas
tecnologias), transformadora (de
analdgica para digital) ou sobre
determinar prioridades estratégicas
guando estas ainda ndo estiverem
definidas.”

(THORSTENSEN;
NOGUEIRA,
2020, p.18)




administrativa, a

servigos publicos,

prestados por meio
eletrénico.

promover a simplificacao

modernizagao da gestao
publica e a integracdo dos

especialmente agqueles

monitorar o desempenho

‘Eficiéncia, por sua vez, relaciona-se
a otimizagao dos recursos da
o (CINTRA; FEDEL,
organizagao, de forma a alcancar o
melhor produto. O Estado eficiente 2019, p-56)
€ aquele que garante o bom
atendimento das necessidades
com os menores custos para a
sociedade. O modelo Weberiano de
gestao burocratica tem como base
a eficiéncia, a otimizacao, a
celeridade e a economia. O projeto
de desburocratizagdao no Brasil se
iniciou com a publicacdo do
Decreto n°®9.094, de 17 de julho de
2017, dispondo sobre a
simplificacao do atendimento
prestado aos usuarios de servigos
publicos. Esse normativo de
desburocratizagao tem por
objetivo, facilitar o acesso ao servico
publico, economizar tempo e
dinheiro e visa como resultado
propiciar maior transparéncia na
prestacao dos servigcos publicos.”

e avaliar a concepcgao, a
implementacao e os
resultados das politicas e

estratégicas sejam
observadas.

Articular instituicdes e

das acles prioritarias para
assegurar que as diretrizes

“avaliacdo das politicas publicas
deve comecar no nascedouro, por
meio da analise ex ante, a fim de
verificar, fundamentalmente, se
respondem a um problema bem
delimitado e pertinente. Em funcao
disso, observa-se se hd um objetivo
claro de atuacdo do Estado e se
propde um desenho que
efetivamente possa ser alcancado.
Entre outros tépicos, & necessario
gue as politicas publicas contem
com essa analise ex ante para que
0s recursos publicos e o bem-estar
da sociedade sejam otimizados.
Desse modo, evita-se a deteccao
posterior de erros de formulagao e
de desenho, que, com maior
racionalidade no processo inicial de
implantacao da politica, poderiam
ter sido previstos e eliminados.”

(BRASIL, 2018b,
p.11)

coordenar processos para
melhorar a integragao

O Eixo Coordenacao refere-se ao

(BRASIL, 2022)
papel do Centro de Governo de

assegurar a execugao da estratégia




entre os diferentes niveis e
esferas do setor pubilico,
com vistas a gerar,
preservar e entregar valor
publico.

nacional, promovendo a
cooperacao dos ministérios, 6rgaos
e entidades em prol do
desenvolvimento de politicas
publicas eficientes, consistentes
umas com as outras, sustentaveis
em termos de orcamento, e
alinhadas as prioridades do
governo.

O éxito das fungdes compreendidas
neste Eixo depende de arranjos de
governanga bem definidos que
articulem as competéncias e as
experiéncias de cada organizacao,
assegurando o fluxo adequado de
informacdes para amparar a
tomada de decisdo com base em
evidéncias. A luz do exposto, as
fungdes deste Eixo podem ser
divididas em cinco vertentes
principais, quais sejam:

1. Coordenacao Interna;

2. Coordenacao com outros
Poderes da Unido;

3. Coordenacao com os Entes
Federativos e Sociedade Civil;

4. Coordenacao Internacional; e

5. Coordenacao de Crises.

Fazer incorporar padroes
elevados de conduta pela
alta administragao para
orientar o comportamento
dos agentes publicos, em
consonancia com as
funcdes e as atribuicdes de
seus 6rgaos e de suas
entidades.

“Aintegridade € um componente
fundamental da boa governanca
publica, pois garante legitimidade
as outras atividades de governo.
Uma gestao da integridade publica
bem estruturada, em que todos os
sistemas (correigcao, controles
internos, gestao da ética, dentre
outros) estao adequadamente
coordenados, favorece o
aperfeicoamento do processo de
tomada decisbes que passa a ser
orientado em fung¢ao de critérios
técnicos, e ndo com base em
interesses pessoais, corporativos ou
politicoclientelistas, o que contribui

(VIEIRA:;
BARRETO, 2019,
p.180)




para aumentar a qualidade na
prestacao dos servicos publicos.’

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

Ha inumeros fatores de risco e
oportunidade relacionados aos
objetivos das agéncias publicas.

Saber identifica-los
adequadamente, reconhecendo o
objetivo impactado, considerando

suas possiveis causas e
consequéncias, além dos controles
internos atuantes, é fundamental
para um processo efetivo de gestao
de riscos.

(VIEIRA;
BARRETO, 2019,
p.132)

Avaliar as propostas de
criagao, expansao ou
aperfeicoamento de
politicas publicas e de

concessao de incentivos

fiscais e aferir, sempre que
possivel, seus custos e
beneficios;

A analise ex ante é realizada antes
da implementag¢ao das propostas e
envolve a avaliagdo do impacto
fiscal, a caracterizacao da politica, a
elaboracao de um modelo légico e
a analise do desenho da politica.
Essa analise é importante para
garantir uma tomada de decisdo
informada, alinhada as melhores
praticas e visando o melhor uso dos
recursos publicos. O guia
recomenda a execugao da analise
ex ante em casos de impacto fiscal
significativo ou quando ha
necessidade de reformulacao de
politicas existentes.

(BRASIL, 2018b)

Manter processo decisoério
orientado pelas evidéncias,
pela conformidade legal,
pela qualidade regulatoria,
pela desburocratizacao e
pelo apoio a participagcao
da sociedade.

“Em 1997, foi introduzido o conceito
de “processo de decisao politica
baseada em evidéncia”, tendo sido
definido como o método ou a
abordagem que “fornece melhor
informacao” sobre politicas,
programas e projetos, colocando a
“evidéncia” de pesquisas no centro
de desenvolvimento e
implementacao de politicas
(DAVIES, 1999). Essa ferramenta, por
assim dizer, teria como objetivo
informar o processo de decisao
politica, e ndo somente apontar
eventuais objetivos da politica,

(COSTA: DA
SILVA, 2016,
p.132)




representando a integragao da
experiéncia e julgamento com a
melhor evidéncia externa
disponivel a partir de pesquisa
sistematica”
Editar e revisar atos A reforma gerencial do Estado (MANTOVAN!I,
normativos, pautando-se também ocorreu para melhorar a 2018)
pelas boas praticas gualidade das decisdes executivas,
regulatorias e pela descentralizando e autonomizando
legitimidade, estabilidade os tomadores de decisao para
e coeréncia do torna-los mais compativeis com os
ordenamento juridico e objetivos do Estado e da sociedade.
realizando consultas A seguranca juridica é uma
publicas sempre que preocupagcao em ambos os
conveniente; processos de reforma.

Definir formalmente as (...) definir as instancias internas de (BRASIL, 2020,
funcdes, as competéncias | governancga e as instancias internas p.57)
e as responsabilidades das de apoio a governanca. Isto

estruturas e dos arranjos pressupode: identifica-las; avaliar se

institucionais; e sdo necessarias, suficientes e
apropriadas ao desempenho eficaz
das fungdes de governanca na
organizacao ou se necessitam de
aprimoramento; verificar se suas
finalidades, composicdes e
atribuicdes estao definidas de
forma clara e se os mecanismos de
articulacao entre essas instancias
permitem agilidade e
responsabilizagcdo no processo
decisério; avaliar se os agentes que
compdem tais instancias
compreendem seus papéis e
responsabilidades, bem como as
regras de relacionamento com os
demais;(...)
Promover a comunicagao Uma das garantias estabelecidas (BRASIL, 1988)
aberta, voluntaria e no artigo 5° da Constituicao Federal
transparente das € o direito de acesso as informagdes
atividades e dos resultados publicas. De acordo com o inciso
da organizacao, de XXXIII deste mesmo artigo,
maneira a fortalecer o promulgado em 1988, esse direito é
acesso publico a assegurado aos cidadaos:
informacao. R o
XXXIII - todos tém direito a receber
dos 6rgaos publicos informagdes de




seu interesse particular, ou de
interesse coletivo ou geral, que
serao prestadas no prazo da lei, sob
pena de responsabilidade,
ressalvadas aquelas cujo sigilo seja
imprescindivel a seguranga da
sociedade e do Estado;

A Lei de Acesso a Informacao (LAI)
10.

Regula o acesso a informacdes
previsto no inciso XXXIIl do art. 5°,
noincisolldo§3°doart.37eno§

2° do art. 216 da Constituicao
Federal; altera a Lei n°8.112, de 11 de
dezembro de 1990; revoga a Lei n°
11.111, de 5 de maio de 2005, e
dispositivos da Lei n® 8.159, de 8 de
janeiro de 1991; e da outras
providéncias.

Fonte: elaborado pelo autor

A adocao das praticas estabelecidas pelo Decreto
9.203/2017 representa uma significativa mudanca organizacional. Nesse
contexto de transformacgao, podemos recorrer a Teoria Institucional
como uma fundamentacgao tedrica solida para entender e orientar tais
mudancas.

2.6 Teoria Institucional

A Teoria Institucional é o estudo de como as organizacdes se
comportam e tornam-se mais semelhantes ao longo do tempo.

Para obter aceitacao e legitimidade, as organiza¢cdes adotam
padrées comuns do seu setor e da sociedade. Consequentemente,
praticas gerenciais semelhantes sao adotadas por varias empresas.
Essa conformidade e semelhanca entre as organizagdes € conhecida

0 Lei n® 12527, de 18 de novembro de 201l. Disponivel em
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
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como isomorfismo. As empresas sao pressionadas para adotar praticas
comuns a fim de responder ao ambiente e a outras empresas do
mesmo setor. Essa pressao limita a variagao entre as empresas e leva a
adocao de estruturas e processos semelhantes (DIMAGGIO; POWELL,
1983).

O isomorfismo € o processo pelo qual as organiza¢gdes Nno mMesmo
ambiente se tornam semelhantes devido as condi¢des ambientais
compartilhadas. Isso resulta em modificacdes nas caracteristicas da
organizagcao para torna-las mais compativeis com o ambiente
(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

A Teoria Institucional argumenta que o0s processos de
isomorfismo sdo influenciados por fatores institucionais, como leis,
regulamentacdes, normas e valores culturais, que afetam as praticas
das organizagcdes, mesmo que essas praticas nao sejam as mais
eficientes ou adequadas para atingir seus objetivos estratégicos
(DIMAGGIO; POWELL, 2005).

O isomorfismo é a tendéncia das organizacdes em adotar
praticas semelhantes as de outras organizagcdes em seu ambiente
institucional, mesmo que essas praticas Nnao sejam necessariamente as
mais eficientes ou adequadas para atingir seus objetivos. Segundo
estudo de Fonseca e Meneses (2016), existem trés tipos de isomorfismo
institucional: coercitivo, que resulta da imposicao de leis ou
regulamentacdes; mimético, que ocorre quando uma organizagcao
adota praticas de outras organizacdes como uma forma de compensar
a falta de recursos para desenvolver suas proprias iniciativas;, e
normativo, que resulta da homogeneidade das praticas profissionais no
mercado, que se refletem em uma uniformidade de praticas dentro das
empresas.

O Decreto 9.203/2017 baseou-se no Referencial Basico de
Governanca do TCU (2014), que foi fundamentado em publicacdes
internacionais, principalmente a OCDE a principal, com a governanca
corporativa como fonte.

Com base na Teoria Organizacional, o isomorfismo institucional,
especialmente o mimético e o normativo, pode contribuir para a
dificuldade na implementacao das praticas de governanga postas no
Decreto 9.203/2017 na administracdo publica federal direta, autarquica
e fundacional.
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Inicialmente, sobre o isomorfisno mimeético a imitacao também
€ encorajada pela forca poderosa da incerteza (DIMAGGIO; POWELL,
2005). Ainda segundo os autores “quando as metas sao ambiguas ou o
ambiente cria uma incerteza simbdlica, as organizacdes podem vir a
tomar outras organizagcdes como modelo”.

Um exemplo de incerteza é a escassez de recursos financeiros e
humanos para desenvolver suas proprias iniciativas de governanca.
Outra incerteza € normativa, o Decreto 9.203/2017 n&o revogou uma
Instrucao Normativa Conjunta n° 1, de 10 de maio de 2016 que dispde
sobre controles internos, gestao de riscos e governanca no ambito do
Poder Executivo federal (BRASIL, 2016a). Desse modo, alguns érgaos
criaram seus Comités de Governanca com base na IN e nao no Decreto.

Portanto, algumas organizagcdes do setor publico ao invés de
desenvolver suas proéprias praticas, utilizam as de outras organizacdes
mais antigas, resultando assim em uma ado¢ao mimeética de praticas
de governanca.

O isomorfismo normativo decorreria da homogeneidade de
praticas profissionais do mercado refletidas em uma uniformidade de
praticas dentro das empresas (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

A selecdo de pessoal € um importante mecanismo para
estimular o isomorfismo normativo, que ocorre por meio da
contratacao de individuos da mesma industria, da contratacao de
individuos de alto desempenho de instituicdes restritas, da promocao
de praticas comuns e da exigéncia de habilidades especificas para
determinadas posicdes. Como resultado, as trajetdrias profissionais sao
preservadas, tornando aqueles que chegam ao topo praticamente
idénticos (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

A homogeneidade das praticas de selecao de servidores publicos
por meio de concursos, pode se refletir emm uma uniformidade de
praticas dentro das organizacdes, resultando em um isomorfismo
normativo.

Para Azevedo e Aquino (2017) “A adoc¢ao cerimonial pode ocorrer
se 0s atores nao possuirem uma percepc¢ao clara de utilidade na
implementacao que esta sendo proposta, e assim a adocao das
mudancas sera simbodlica (ARNABOLDI; LAPSLEY, 2009), e ocorrera o
decoupling.” Em outras palavras, as organizacdes podem adotar uma
retdrica ou praticas formais para se adequar as normas ou expectativas
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institucionais, mas podem nao estar realmente comprometidas em
seguir essas normas ou em mudar seus comportamentos.

O cerimonialismo pode dificultar a adoc¢ao eficiente de conceitos
da governanca corporativa no governo. Isso se deve ao fato daquele
referir-se a adoc¢ao de rituais formais nao focando em uma mudanca
correspondente na cultura e nos valores corporativos. Em termos
simples, embora os padrées de governanga corporativa possam
parecer estar sendo seguidos, nao ha uma mudanca genuina na cultura
e Nnos principios da organizacao. As dificuldades e aplicacao das regras
descritas no Decreto 9.203/2017 na administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional podem ser usadas como exemplo.

A Governanca na area de Tecnologia da Informacao (GTI) no
setor publico enfrenta desafios Unicos devido a sua fungao de prover
"bens publicos". A Teoria Institucional, com o isomorfismo coercitivo,
mimeético e normativo, ajuda a iluminar essas dificuldades, sugerindo
que as mudangas acontecem lentamente a medida que sao
incorporadas na cultura e valores institucionais (RODRIGUES; NETO,
2012).

Ao longo dos diferentes governos, os modelos de avaliagao
institucional adotaram distintas abordagens institucionais. Notou-se a
prevaléncia dos enfoques regulador e normativo, mesmo que a
abordagem cognitiva seja a que mais influencia o atual sistema de
avaliacao institucional no Brasil, sob a perspectiva da Teoria
Institucional (SCHLICKMANN; MELO; ALPERSTEDT, 2008).

E importante ressaltar que a incorporacdo de normas
decorrentes do poder estatal € compreendida a partir do isomorfismo
coercitivo, originario de influéncias politicas e pressdes, sejam formais
ou informais, exercidas por outras organizacdes e pelo contexto social
onde estao inseridas. A Teoria Institucional tem sido aplicada para
desvendar os processos de mudanca organizacional baseados em
normas e rotinas estabelecidas como orientagcbes para o
comportamento social (CALADO; MATIAS-PEREIRA, 2022).

A Teoria Institucional aborda justamente a necessidade de que
transformacdes no dia a dia dos servidores, exigirem adaptag¢des das
normas, dos valores e das praticas adotadas pelas organizacdes
envolvidas (BORGES; MARIO; CARNEIRO, 2013). A Teoria Institucional ja
€ amplamente disseminada na comunidade académica, no entanto,
ainda € pouco reconhecida pelos gestores de organizacdes

(JACOMETTI et al., 2016).
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A Teoria Institucional, que estuda como instituicdées afetam o
comportamento social e econdmico. Destaca a aplicacdao desses
principios no setor publico através da governanca corporativa, que usa
preceitos do setor privado, reforcando a universalidade da Teoria
Institucional e da governanca. Fundamentalmente, essas disciplinas
permitem uma coordenacao eficaz dos sistemas de negdcios € uma
melhor compreensao dos custos de transacao e da interacao entre
instituicdes e sociedade (WIEDENHOFT, 2016).

Na perspectiva da Teoria Institucional, as organizacdes agem
muitas vezes como "audiéncia" passiva do conhecimento institucional,
porgque as regras € normas a que se submetem sao moldadas por
entidades de maior poder e abrangéncia, como o Estado ou sistemas
globais. Esta dinamica reflete o isomorfismo coercitivo, onde as
organizacdes se adaptam em resposta a pressdes externas e
regulamentacdes formais (PECI, 2006).

A teoria institucional oferece uma base analitica para explorar
como a realidade é interpretada de maneira homogénea dentro de
uma certa parte da sociedade, referida como o subconsciente coletivo.
Neste contexto, a teoria permite a analise de como as organiza¢des no
ambito do mercado compartilham uma compreensao comum e
padronizada de sua realidade (KELM et al., 2014).

A Teoria Institucional, embora util para compreender a dinamica
organizacional, tem limitacdes ao lidar com inovagdes, pois esses
processos inovadores geram tensdes inerentes que nao podem ser
plenamente abordadas pelos constructos da teoria. Essas tensdes sao
eternas e, paradoxalmente, atuam como catalisadores no processo de
inovacao, impulsionando a evolucao e mudanca nas organizacdes
(SILVA; JUNQUEIRA; CARDOSO, 2016).

A teoria institucional e a teoria da inovacao se conectam ao
observar que as inovacdes nao se destinam apenas a melhorar o
desempenho organizacional, mas também buscam legitimidade ao
incorporar valores sociais, 0 que caracteriza as organizacdes como
organismos adaptaveis. A interacdao crescente entre organizacdes
dentro de um campo organizacional promove a reflexao e adocao de
regras institucionalizadas e legitimadas, o que contribui para a
aceitacao e implementacao de inovacdes (CARVALHO et al,, 2016).

A Teoria Institucional baseia-se em trés pilares. O Regulativo, que
€ seguir leis; o Normativo, que € se adequar aos valores da sociedade
(moral); e o Cultural-Gognitivo, que € como a institui¢cao € vista pelas




pessoas. Juntos, esses pilares ajudam uma organizag¢ao a ser legitimada
Ou aceita pela sociedade. Estes trés pilares, embora possam se
complementar ou entrar em conflito, sdo essenciais para atingir a
legitimacao completa, que envolve aderir a todas as regulamentacoes,
aceitar os riscos normativos e inovar dentro do contexto sociocultural
(DIAS, 2016).

O primeiro pilar € o Regulativo, considerado central para
economistas e cientistas politicos, impde regras e sancdes, mas
também habilita acdes ao conceder licengas e beneficios, construindo
uma estrutura de incentivos. A efetividade deste pilar, contudo, é
fortalecida quando apoiado por uma crenca em sua legitimidade,
ligando-o ao segundo pilar Normativo, que codifica o que é
moralmente aceitavel. Assim, ha uma interconexao entre estes pilares
e a necessidade de considera-los conjuntamente para uma
compreensao completa das instituicdes (SCOTT, 1995).

O terceiro pilar refere-se a como uma organizacao se encaixa em
sua cultura. Em vez de apenas seguir regras ou fazer o que todo mundo
faz, a organizacdao tenta entender melhor seu lugar. Ela pode
experimentar novas coisas para ver o que funciona melhor e planejar
seu futuro. Isso € diferente de apenas fazer o que € legal ou moral (DIAS,
2016).

A Teoria Institucional explica o impacto significativo do
isomorfismo coercitivo, mimético e normativo nas praticas de
governanga nha administracao publica do Brasil. Por sua vez, a
governancga publica reflete um conjunto de principios e diretrizes
orientadoras que visam promover a transparéncia, a responsabilidade
e a eficacia. No entanto, a aplicacao pratica desses principios e diretrizes
no contexto brasileiro tem enfrentado obstaculos, especialmente em
termos de encontrar um equilibrio entre inovacao e conformidade. A
analise na otica da Teoria Institucional € indispensavel pois busca
demonstrar uma perspectiva critica sobre como a cultura institucional,
normas e valores influenciam na implementagcao da governanca
publica.







METODOLOGIA

O estudo emprega uma abordagem qualitativa descritiva de
pesquisa. O Quadro 3 resume a metodologia usada para conduzir a
analise necessaria. E importante observar que essa abordagem foi
escolhida tendo em mente a natureza do problema estudado e os
objetivos da investigacao.

Quadro 4 - Procedimentos e operacdes metodolégicas

Objetivo da | Abordage Instrumen Amostrage

- Amostra Analise
Pesquisa m tos m
a) ldentificar Servidores | Classificac
os fatores publicos da 30
institucionais administra¢ | Hierarquic
que facilitam Roteiro do indireta a
ou dificultam | Qualitativ | semiestrut | Saturagdo | que atuam | Descende
a o urado de Tedrica em nte e
implementag entrevista unidades | Analise de
dodo de Similitude
Decreto n° governanga
9.203 de 2017.
b) propor Servidores | Classificac
melhorias a publicos da 30
forma de administra¢ | Hierarquic
gestdo dos Roteiro ao indireta a
CMQs. Qualitativ | semiestrut | Saturagdo | que atuam | Descende
o urado de Tedrica em nte e
entrevista unidades | Anilise de
de Similitude
governanga

Fonte: Elaborado pelo autor

O Apéndice A contém o roteiro da entrevista, que esta dividido
em quatros partes. A primeira parte buscou coletar dados sobre os
servidores entrevistados das entidades, como nome, formacao
académica, tempo de trabalho na entidade, tempo de trabalho no setor
responsavel pela governancg¢a na unidade e o cargo ocupado.

A segunda parte foi dedicada a coletar informacdes sobre o
conhecimento do entrevistado sobre o Decreto n°9.203/2017, questiona




a existéncia de Comité Interno de Governanca entidade e se 0 ato que
o instituiu concedeu explicitamente as competéncias listadas no
Decreto n° 9.203/2017. Ainda nessa parte foram questionados os
obstaculos e facilitadores para a implementacao do Decreto n°
9.203/2017, na entidade.

A terceira parte descreveu a estrutura do Comité Interno de
Governancga, sua composicao, a existéncia de secretaria executiva para
apoio administrativo e se todas estas informacdes se encontram no ato
de instituicao do Comité.

Por fim, a Ultima secao do roteiro é dedicada a avaliar a adesao
aos principios e diretrizes estabelecidos no Decreto n° 9.203/2017. Nesta
parte, hda um exame meticuloso de como o CMG contribui para a
entidade, quais as melhores praticas implementadas, como essas
praticas sao divulgadas, como os resultados sao monitorados através
de indicadores, e como os atos sao tornados transparentes. Este exame
contemplou todos os pontos relevantes do Decreto n° 9.203/2017,
proporcionando uma visao completa da implementacdao da
governanga.

As entrevistas foram realizadas por videoconferéncia usando a
plataforma Zoom e foram gravadas com a permissao dos participantes.
Todos os participantes receberam um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) antes das entrevistas e tiveram pelo menos um dia
para ler todas as informacdes do estudo, incluindo seus objetivos, riscos
e beneficios, bem como seus direitos e deveres. O modelo do TCLE
pode ser encontrado no Apéndice B.

Seis servidores de entidades da administracao indireta federal
foram escolhidos para a amostra com base nesse critério. As entrevistas
foram realizadas entre 10 e 20 de abril de 2023, com duracao média de
50 minutos. A amostragem foi definida pela saturacao tedrica, o que
significa que as entrevistas foram encerradas quando nao havia mais
disparidades significativas nas respostas dos entrevistados (FALQUETO;
FARIAS, 2016).




Quadro 5 - Amostra dos entrevistados

Entrevistad Tempo de Formacao Tipo de
o Instituica Instituicao
o
El Coordenador- 15 anos Tecndlogo - Instituto
Geral de Mestrando em
Governancga e Administracao
Gestdo de Riscos. Publica.

Diretor Substituto
de Governanga

E2 Coordenador de 26 anos Engenheiro Instituto
Gestao Estratégica. Agrénomo Mestre
em Agronegécio

E3 Coordenadora de 2 anose Mestre em Agéncia
Gestao Estratégica economia.
8 meses
E4 Coordenador Geral 40 anos Antropdlogo Fundacao
de Gestao

Estratégica

ES Coordenador da 13 anos Administrador — Pés | Universidad
Secgao de em Gestdo de e
Desenvolvimento Projetos
Institucional Federal
E6 Ouvidora 5anos Licenciatura em Instituto
Histoéria e Federal de
Mestranda em Ensino

Governancga e
Desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas foram realizadas com representantes de seis
diferentes entidades da administragcao publica indireta federal. Todas
as entrevistas foram transcritas e processadas com o programa de
tecnologia da informacao chamado IRAMUTEQ. O IRAMUTEQ € uma
ferramenta gratuita e de cdédigo aberto que possibilita a analise
estatistica de corpos textuais, bem como de tabelas individuais e de
palavras.

Os resultados foram apresentados por meio de uma
Classificacao Hierarquica Descendente (CHD), que gera um
dendrograma com classes ascendentes, onde quanto maior o qui
quadrado (x2), maior a relacdo de uma palavra com a classe. Foi
realizada também uma Andlise de Similaridade, baseada na teoria dos
grafos. Os modelos de processo de negodcio baseados em grafos sao




decompostos em caminhos. Todos os caminhos entre os nos inicial e
terminal sdao extraidos e codificados em uma estrutura de assinatura
vetorial. Apds decompor os grafos em caminhos, cada caminho é
comparado como um todo (NUNES, 2018).

A CHD e a analise de similaridade foram utilizadas para
determinar o grau de internalizacao do Decreto n° 9.203 de 2017 pelas
entidades da administracao indireta federal.







ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Os dados compilados serdao apresentados em cinco tépicos, cada
um correspondendo a uma classe identificada pela Classificagcao
Hierarquica Descendente (CHD) do IRAMUTEQ. Esses dados foram
utilizados para avaliar e descrever o grau de internalizagcao do Decreto
Nn°© 9.203 de 2017.

Em cada classe constam trechos das entrevistas com os gestores
de governanca, a fim de exemplificar as discussdes desta dissertacao.
Os resultados foram discutidos a partir do conceito de isomorfismo
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Esta analise tenta avaliar como as praticas
foram padronizadas em diferentes contextos, considerando tanto a
implementacdo do Decreto 9203/2017 quanto a acdo do CMGC.

4.1 Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD)

O corpus geral foi constituido por 506 segmentos de texto (ST),
com aproveitamento de 358STs (70,75%). Emergiram 18.068 ocorréncias
(palavras, formas ou vocabulos). O conteudo analisado foi categorizado
em cinco classes que abordam as problematicas relacionadas a
internalizacao por parte das entidades da administracao publica
federal, do Decreto n° 9.203/2017.

Conforme a Figura 1. Classe 1 — “Evolu¢cao da governanga nas
entidades”,com 62 ST (17,32%); Classe 2 - “Estrutura tematica assumindo
a governanca como um todo (Parte pelo todo)”, com 60 ST (16,76%);
Classe 3 - “Gestao desconhece o tema governanca (Alta e média)”, com
70 ST (19,55%); Classe 4 - “Subcomités como instancia de apoio as
deliberacdes do CMG", com 92 ST (25,7%); Classe 5 - “Iniciativa pessoal x
Iniciativa Institucional”, com 74 ST (20,67%).
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Figura 1 - Dendrograma das Classes da CHD

25,6%

Fonte: elaborado pelo autor.

As classes resultantes da CHD ressaltaram os fatores que facilitam
e dificultam a implementacao da Politica de Governanga e a
consequente criacao dos Comités Internos de Governanca (CMQ) .
Desta forma, procedeu-se com a interpretacao destes resultados.

4.2 Classe 1: Evolugido da governanca nas entidades

Esta classe compreende 17,32 % (f = 62 ST) do corpus total
analisado. Constituida por termos no intervalo entre x? = 4,05 (diretor) e
X2 = 34,09 (evoluir), essa classe € composta por termos como “indicador”
(x2 =17,0); "cultura" (x2 = 13,91); “governanca” (x? = 13,84) “estratégia” (x* =
9,4); “fortalecer” (x2 = 5,15). A classe em questao trata de conteudos
referentes a evolucao da governanca em um sentido amplo.

Contempla-se, nesta classe, a evolucdo da estrutura de
governanga has entidades, a evolucao do Comité Interno de
Governanga € o consequente aprimoramento da gestao da entidade.
Os segmentos de texto também traduzem obstaculos e facilitadores da
implementacao de um bom sistema de governanca. Ha questdes que,
na opinidao dos gestores especialistas, impactam na evolucdao da
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estrutura de governancga na entidade. Sobre a evolucao a governancga e
consequente impacto na gestao.

“(..) quando a gente observa um nivel estratégico (..) por
exemplo o instituto de 2016 a 2019 se auditar hoje vocé vai ver
assim a gente ainda estd longe da perfeicdo, mas a gente
evoluiu demais a nivel de contratacdes” (E-1)

“(..) eles ajudaram a gente a lapidar deixar bem redondinho na
execucao assim falar um pouco também pelo controle interno
gue a gente observa hoje é para o pessoal da auditoria interna
da fundacdo facilitou ter o sistema de governanca
estabelecido” (E-4)

4.2.1 Dificuldade de acesso a instancia de governanca do
Centro de Governo

A dificuldade de acesso as instancias de governanca do centro de
governo por entidades setoriais, segundo os entrevistados, representa
um obstaculo significativo para a implementacao efetiva do Decreto
9.203/2017, que estabelece a politica de governanca na administracdo
publica federal. Esta barreira limita a coordenacao necessaria e a troca
de informacdes para politicas publicas eficientes. Ela evidencia a
necessidade de um papel mais proativo do Comité Interministerial de
Governanca (CIQ).

“A gente nao tem nem acesso ao Comité Interministerial de
Governanca CIG, por exemplo, entdo, se houvesse uma porta
aberta, seria muito interessante até para a gente também
pegar boas praticas, nao €? E levar um pouco das boas praticas
do que gente tem aprendido porque a gente evoluiu muito.”
(E-1)

A implementacao bem sucedida de iniciativas horizontais exige o
esforco conjunto e a dedicacao de todos os niveis do Governo Federal,
incluindo conselhos regionais, sedes ministeriais e 6rgaos centrais.
Estes ultimos tém um papel primordial na administracao da estrutura
corporativa do governo, na criagao de incentivos € na promog¢ao de um
ambiente propicio para as prioridades governamentais, sendo
fundamental o seu compromisso firme. No entanto, este compromisso




também deve ser assumido nos escaldes mais altos da hierarquia,
incluindo secretarios, ministros de Estado e, principalmente, o
primeiro-ministro, que tem a responsabilidade final de fornecer a
lideranca e as orientacdes necessarias aos 0rgaos centrais e ministérios
setoriais (BAKVIS; JUILLET, 2004).

A colaboracao (ha governanga corporativa) emerge como um
elemento fundamental que confere legitimidade a governanca publica,
tornando-a mais transparente e democratica, sem prejuizo da atuacgao
integrada das institui¢cdes politicas e da atuacao mais autdbnoma da
sociedade civil, diminuindo-se os riscos de insulamento e captura
(MARTINS; MARINI, 2014).

Por meio da Teoria Institucional e seu conceito de isomorfismo,
nota-se que a evolucao da governanga depende nao apenas de
esforcos internos, mas também da influéncia do ambiente institucional.

Praticas de governanca podem ser adotadas ao imitar outras
entidades (isomorfismo mimeético), cumprindo regulamentos
(isomorfismo coercitivo), e adotando normas e valores compartilhados
(isomorfismo normativo). Esses mecanismos isomorficos podem ser
utilizados para superar obstaculos e impulsionar a evolucao da
governancga (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

4.2.2 Obstaculos culturais

Segundo os entrevistados, questdes culturais nas entidades
publicas também representam uma barreira significativa para a
implementacdo efetiva do Decreto 9.203/2017. A baixa maturidade
cultural, caracterizada por resisténcia a mudanca € a um sistema de
governangca mais transparente e responsavel, dificulta a
operacionalizacao dos Comités de Internos de Governanga.

Esses obstaculos culturais consequentemente dificultam a
implementacao de boas praticas de governanca, diminuindo assim a
eficacia das politicas publicas. Esta realidade destaca a necessidade de
um esforco concertado e continuo para promover a mudanca cultural
e conscientizar todos os niveis da organizacao sobre a importancia e os
beneficios de uma governanca forte.
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“Entao, as maiores dificuldades normalmente, dizem respeito
a cultura. O Instituto é um 6rgdo que comegou a ser
implantado, algo relacionado a governanga de maneira mais
estratégica, de maneira planejada, de maneira organizada a
partir 2019, antes disso, existiam ac¢des isoladas a respeito de
monitoramento de beneficios parte integridade e gestao de
ética mesmo praticamente ndo existia.” (E-1)

Com base nas entrevistas dos gestores, podemos afirmar que o
aperfeicoamento da governanga € um processo continuo, apesar de
ainda nao estar perfeito. As melhorias estratégicas tém sido essenciais
para o desenvolvimento da cultura de governanga, mesmo com
obstaculos pelo caminho.

Segundo  Ribeiro, Costa, Ferreira (2014), a estratégia e a
governanga interagem de maneira significativa, com a governanca
corporativa desempenhando um papel essencial no processo e na
reforma estratégica dentro das empresas, impactando diretamente em
seus resultados. Este entendimento enfatiza a importancia da
estratégia como uma forca fundamental para a evolucao da
governancga, fornecendo uma direcao clara € um roteiro para a
implementacao eficaz das praticas de governanca.

Os principais opositores a implementacao de mecanismos
contratuais no setor publico sao os burocratas, que detém o poder
hierarquico e controlam os gastos publicos. A resisténcia é ainda mais
forte em contextos culturais especificos, historicamente caracterizados
por praticas autoritarias ou patrimonialistas, onde os defensores da
isonomia e os porta-vozes na batalha contra a corrupgao também se
manifestam (PACHECO, 2004).

A mudangca cultural € um obstaculo significativo para melhorar a
governang¢a nas instituicdes publicas. Particularmente, devido a
presenca de valores profundamente enraizados. Por exemplo, a
apreciacao da igualdade sobre a meritocracia contratual; a prevaléncia
da conformidade sobre o empreendedorismo, exemplificada pelo
arquétipo do lider que valoriza o cumprimento rigoroso das regras,
independentemente dos resultados alcancados; e por fim o medo
patrimonial, uma derivacao da cultura da conformidade, onde
prevalece uma paranoia historicamente adquirida, levando ao medo de
gue qualquer omissao discricionaria resultara na perda do cargo
(MARTINS, 2002).




4.2.3 Dificuldade de acesso e Alta rotatividade nos cargos estratégicos
(a curva de aprendizado em cada troca)

A "Dificuldade de Acesso a Alta Administra¢cdo", conforme
relatado pelos entrevistados, € um obstaculo significativo para a
implementacao eficaz do Decreto 9.203/2017, que define a politica de
governanga na administracao publica federal. A “Alta rotatividade nos
cargos estratégicos” resulta em descontinuidade administrativa,
dificultando o acesso de técnicos e da gestao intermediaria a alta
administracao, impedindo assim a implementacao eficaz de uma
politica de governanca.

Essa questdao nao apenas exige a formagao de novos
relacionamentos entre os técnicos e a alta administracao, mas também
impde uma “Curva de aprendizado” a gestao que assume, adiando a
implementacao das politicas de governanca. A necessidade de
estratégias eficazes para lidar com a alta rotatividade dos cargos
estratégicos, minimizar a curva de aprendizado da nova gestdo, além
de facilitar o acesso e a comunicacao com o0s mais altos niveis da
administracao, é enfatizada como meio de superar essas barreiras.
Essas medidas sao essenciais para promover uma governanga mais
robusta e eficaz.

Sobre 0 assunto o segmento de texto apresenta as seguintes falas
dos entrevistados:

“A gente estabeleceu com as revisdes, deveriam ser anuais,
entdao até o ano passado estava indo bem assim, sabe?
Segundo semestre que a gente teve problemas de agenda
por conta de diretoria e tal, e acabou que a gente nao
conseguiu realizar reunides e a propria politica de gestao de
riscos que tinha sido aprovada nao estava operacionalizada.”
(E-3)

“A administracdo normalmente apoia, mas até entender o
papel de um sistema de governanca dentro da instituicao, da
propria governanca dentro da instituicdo € um lapso
temporal que as vezes, quando eles estdao amadurecendo
nesse porte é tirado e colocado outro presidente, os diretores,
a mesma coisa. Entao, a Grande dificuldade que a gente
enfrenta é essa (..)" (E-1)




Em um sentido mais amplo, a descontinuidade administrativa
estd associada ao clientelismo politico e ao personalismo,
caracteristicas marcantes do setor publico brasileiro. Esta condicao se
manifesta em posicdes de confianca - cargos comissionados - € na
demanda incessante de cada nova administracao para implementar
"novas" solugcdes que nao sao nhecessariamente inovadoras, mas
carregam a marca da administracao atual (ESTEVAM, 2010).

A descontinuidade administrativa pode ter varios graus de
impacto, desde um simples rebaixamento de prioridades na agenda
dos novos gestores, até uma mudanca de nome, objetivos ou
estratégias, ou até mesmo uma cessacao completa de atividades, que
é frequentemente motivada por consideracdes politicas ao invés de
técnicas. Isso pode ocorrer em iniciativas, programas e politicas, bem
como em organizacdes ou instituicdes inteiras (ESTEVAM, 2010).

Nesse contexto, € possivel relacionar os obstaculos apresentados
aos conceitos de isomorfismo. A alta rotatividade em cargos
estratégicos e a consequente curva de aprendizado imposta a nova
gestao podem ser vistas como exemplos de isomorfismo coercitivo, em
que pressdes externas, neste caso mudancas politicas, obrigam a
organizagcao a mudar. O isomorfismo normativo, no qual normas e
praticas estabelecidas limitam a eficacia da governanca, esta
correlacionado com a dificuldade de acesso a alta administracao e a
descontinuidade administrativa (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

E essencial enfatizar que o reconhecer os obstaculos e buscar
estratégias efetivas para supera-los sao etapas fundamentais para a
implementacao de politicas de governanca eficazes e abrangentes.
Além de promover uma cultura de desenvolvimento continuo e
inovacao, enfrentar a alta rotatividade da gestao, reduzir a curva de
aprendizado e aumentar o acesso a alta administracao pode promover
estabilidade. Dessa forma, esses obstaculos podem ser transformados
em oportunidades de desenvolvimento e avanco tanto para a
organiza¢cao quanto para a sociedade como um todo.

Por fim, a Classe 1 ainda apresenta segmentos de textos com os
facilitadores para a implementacao de uma politica de governanca e do
CMG.




4.2.4 Atuaciao da CGU (legitimidade do 6rgao)

Por meio da pesquisa realizada, foram amplamente explorados
os desafios e as dificuldades que as entidades enfrentaram. Entretanto,
€ importante salientar que o progresso alcangcado no avang¢o das
politicas de governanca e da estruturacao dos Comités Internos de
Governanca nao seria possivel sem certos fatores facilitadores.

Os entrevistados citaram alguns fatores, contribuindo para uma
perspectiva mais equilibrada e completa do processo. Entre esses
facilitadores, destacou-se o papel da Controladoria-Geral da Uniao
(CGU). A atuacao da CGU foi citada repetidas vezes como um elemento
fundamental na evolugao da governanca.

Através do trabalho diligente de controle e supervisao, a CGU foi
capaz de identificar os principais gargalos enfrentados pelas entidades,
fornecendo recomendacdes valiosas e orientagdes precisas que
permitiram um processo mais fluido e eficaz. Assim, a influéncia da CGU
como facilitadora emergiu como um tema recorrente nas entrevistas.

“(...) Atuacao do controle, principalmente da CGU foi o grande
facilitador. A gente partiu da recomendacdo da CGU, ajudou
bastante porque ja tinha os gargalos identificados. Entao
facilitou.” (E-4)

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) se configura como o
mecanismo que permite 0 acesso e a transparéncia das informacdes e
da prestacao de contas a populagao. Por meio deste instrumento, a
sociedade tem o papel de validar se os recursos publicos investidos
resultaram nos beneficios previstos. Essa validagdao, em Ultima
instancia, representa a avaliacao da eficacia das politicas publicas
implementadas (PISA; OLIVEIRA; JUNIOR, 2016).

Deve-se destacar ndao apenas a contribuicao significativa da
Controladoria-Geral da Uniao (CGU), mas também o papel relevante
desempenhado pelo controle externo, representado, em grande
medida, pelo Tribunal de Contas da Uniao (TCU) e pelos tribunais
estaduais. A CGU tem se mostrado fundamental na identificacao de
problemas e na proposicao de solucdes. Contudo, € importante
sublinhar que a implementacdo bem-sucedida da governanca
também depende também da atuacao dos diversos 6rgaos de controle.
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Estabelecer uma relacao entre as atribuicdes constitucionais
destinadas aos o6rgaos de controle externo e os principios de
governancga é fundamental para promover aprimoramentos na gestao
das entidades publicas e fortalecer a governancga publica. Em especial,
€ importante que as Cortes de Contas, principalmente aquelas
responsaveis pela fiscalizagcao dos Entes municipais, adotem politicas
de fiscalizagao que valorizem a governanga como um atributo essencial
na administracao publica local (SANT "ANNA, 2018).

A parceria entre o controle e a gestao técnica, com destaque para
o papel desempenhado pela CCU, contribui para sensibilizar a alta
gestao sobre a importancia da governanca e para aprimorar a
eficiéncia, transparéncia e responsabilidade no uso dos recursos
publicos e na prestacao de servicos a sociedade. Com o engajamento
conjunto dos o6rgaos de controle, € possivel impulsionar a evolucao
continua da governanca e alcancar uma administracao publica de
exceléncia.

Ao longo da Classe 1, foi abordada a “Evolucao da governanca nas
entidades” e identificados quatro fatores que impactam nessa
trajetoria: a “Dificuldade de acesso a instancia de governanca do Centro
de Governo”, “Obstaculos culturais”, “Dificuldades de acesso e alta
rotatividade nos cargos estratégicos” e a “Atuacao da CGU". Estes
fatores estdo interligados com os pilares institucionais, a saber:
Regulativo, Normativo e Cultural-Cognitivo que moldam a maneira
COMO a governanca € exercida.

Assim, ao buscar compreender essas interacdes, € possivel tracar
um panorama da evolucao da governanca e as dificuldades
encontradas nesse caminho. Este entendimento é fundamental para
que se trabalhe em solugdes efetivas que superem essas barreiras e
aprimorem a governanca nas institui¢cdes, fomentando a integridade, a
ética e aumentando a confianca da sociedade nas instituicdes publicas.

O Quadro 6 sintetiza os fatores institucionais identificados na
Classe 1 (Evolucao da Governanca nas Entidades) e os classifica
conforme os pilares institicionais da legitimidade.




Classe

Quadro 6 - Sintese Classe 1

Fatores
Institucionais

Pilares
Institucionais da

Consequéncia

Evolucao
da
governang
a nas
entidades

Dificuldade de

acesso a
instancia de
governanga do
Centro de
Governo

Legitimidade

Regulativo

Pouco compartilhamento de
boas praticas e
conhecimento relevante.

Obstaculos
culturais

Cultural-cognitivo

Dificuldade na adocao de
praticas de governanca mais
estratégicas e organizadas
por falta de apoio e
resisténcia.

Dificuldade de
acesso e Alta
rotatividade nos

Interrupgao na
implementacao da
governanga.

cargos Regulativo e .
e . Falta de alinhamento
estratégicos (a Normativo .
estratégico.
curva de
aprendizado s ~
Negligéncia na gestdo dos
em cada troca) g9 . 9
riscos.
~ Promocao da integridade e
Atuacaoda ¢ da &tica 9
CGU '
legitimidade Regulativo .
(leg B g Aumento da confianca da
do 6rgao)

sociedade nas instituicdes
publicas.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 Classe 2: Estrutura tematica gerindo a governancga
como um todo

Esta classe compreende 16,76 % (f = 60 ST) do corpus total
analisado. Constituida por termos no
(acontecer) e x? = 44,43 (integridade), essa classe é composta por
termos como ‘“responsabilidade” (x? = 12,27); "ouvidoria" (x* = 9,84);
“lacuna” (x2 = 9,84) “competéncia” (x* = 8,35); “gestao” (x* = 5,38);
“unidade” (x2 = 5,07).

intervalo entre x? =

3,98




Esta classe aborda uma situacao que acontece em uma parte
consideravel das entidades. Neste caso, estruturas tematicas
conduzindo a gestao da governanca como um todo. Algumas vezes,
issO acontece por meio da coordenagao de gestao estratégica, mas
percebe-se também a atuacao do setor de gestao de riscos, de
integridade e da ouvidoria. Mesmo com o CMQG instituido, observa-se
gue uma unidade especifica atua mais por iniciativa de servidores
especificos que por alguma questao cultural ou institucional.

Nota-se, que em quase todas as entidades observadas, alguma
area especifica ndao estratégica conduz o processo de implementacao
das politicas de governanca.

4.3.1 Unidades de conhecimento especifico conduzindo
a politica de governanca como um todo, sem a visdo
estratégica adequada

Um problema evidente surge quando algumas areas especificas
Nao estratégica assumem a coordenac¢ao da governanga na instituicao
como um todo. Idealmente, a coordenacao da politica de governanca
deveria ser conduzida por uma area mais estratégica, capaz de
abranger e integrar todas as dimensdes necessarias.

No entanto, conforme observado nas entrevistas, 0 que ocorre na
pratica € que essas areas tematicas lidam apenas com suas esferas de
responsabilidade, sem uma visao abrangente e estratégica da
governangca. Essa fragmentacao compromete a efetividade do sistema
de governanca das unidades, uma vez que a falta de coordenacao
centralizada dificulta a coeréncia, a sinergia e a abordagem holistica
gue a governanca demanda.

“Por conta da nossa iniciativa e do nosso trabalho, que tem sido
bem legal na Unidade de Gestao da Integridade a gente acaba
fazendo o que outras unidades ou estruturas deveriam fazer,
nao é? E ai eu te chamei o pessoal para o centro de novo, para
gue a gente aproveitasse essa oportunidade da nossa
formagdo no TransformaGov em gestdo de riscos e sao se
riscos a integridade que é a nossa responsabilidade para que
depois a gente possa socializar essa formagao e distribuisse
responsabilidade para outras unidades.” (E-6)




“O que o que eu tenho percebido e me preocupado é de talvez
bagungar quem faz o qué. Por conta da nossa iniciativa e do
nosso trabalho, que tem sido bem legal na Unidade de Gestao
da Integridade a gente acaba fazendo o que outras unidades
ou estruturas deveriam fazer.” (E-6)

E evidente que a situacdo abordada nesta classe, em que
unidades tematicas conduzem a gestao da governanca como um todo,
apresenta desafios significativos. Essa abordagem fragmentada se
manifesta na coordenacao das areas de gestao de riscos, integridade e
ouvidoria, muitas vezes liderada por iniciativas isoladas de servidores
especificos, em vez de ser uma pratica cultural ou institucional. Essa
falta de visao estratégica adequada cria um problema claro na
implementacao das politicas de governanca.

A formulacao de politicas por si sO nao pode assegurar uma
implementacao eficiente quando nao ha uma boa governanca, a qual,
por sua vez, depende da existéncia de instituicdes adequadas. Portanto,
para alcancar o desenvolvimento sustentavel, € necessario tanto a
formulacao de politicas sdlidas quanto a presenca de instituicdes
eficazes que fomentem uma boa governanca (ROY; TISDELL, 1996).

A visdo estratégica se mostra relevante na governanca, conforme
observado em mais da metade das entrevistas. Como Mintzberg e
Quinn (2001) destacam, a estratégia € uma arte complexa que evoluiu
desde os tempos de Alexandre da Maceddnia e agora permeia a gestao
de entidades, facilitando a conducao de politicas de governanca. Esta
perspectiva holistica e a proximidade com a alta gestao sao cruciais
para a aprovacao e implementacao de planos eficazes.

4.3.2 Normativos especificos tratam de temas
relacinados a governanca, porém nao estabelecem uma
comunicacgio entre si

Outro ponto mencionado € que essa atuacao especifica de certas
areas tem origem em normativos ou orientacées emitidos pelos érgaos
de Centro de Governo. Um exemplo disso é a IN Conjunta 01/2016, que
aborda a gestdo de risco e foi emitida antes do Decreto 9203/2017, o
qual inclui alguns pontos sobre governanca, porém com um enfoque

mais abrangente.




E importante ressaltar que o Decreto n&o revogou a IN 01/2016, o
que leva alguns 6rgaos a entenderem que ao cumprir a Instrucao
Normativa estao automaticamente cumprindo o Decreto. No entanto,
o Decreto possui uma abordagem mais ampla em relacdao a
governanga. Enquanto a IN foca especificamente na gestao de risco.

“Entdo, é eu questionei, a CGCGU e o Ministério do
Planejamento, na época esta lancando uma Instrucao
Normativa que ela fala de gestdo de riscos, sem considerar a
governancga. Entao porque eu falo que nés somos uns dos
primeiros 6rgaos, entdo Nds suprimos essa lacuna. Nos nao
langamos s6 uma politica de gestao de risco. Nos lancamos
antes uma politica de governanga.” (E-5)

A concentracao de responsabilidades em alguns setores, pode
resultar em unidades sobrecarregadas e confusao em relacao as
atribuicées e responsabilidades de diferentes departamentos. Além
disso, as acdes dessas areas especificas por vezes sao fundamentadas
em normas ou diretrizes emitidas pelo Centro de Governo, que nem
sempre abordam a governanca de modo estratégico. De acordo com
Jensen e Mecklin (2008) , a estrutura de responsabilidades nas
organizacdes pode ser afetada pela falta de clareza e direcionamento
estratégico nas normas e diretrizes do centro de governancga.

Nesta Classe foram apontados dois fatores de impacto na
Governancga. Para o fator "Unidades de conhecimento especifico
conduzindo a politica de governanga como um todo, sem a visao
estratégica adequada", ha uma forte ligagao com o pilar Cultural-
cognitivo. Este pilar se refere a maneira como as crengas € 0s
comportamentos comuns, as rotinas habituais e as praticas aceitas
afetam como a governanca é entendida e aplicada. Desse modo, a
auséncia de uma visao estratégica integrada sugere uma limitacao na
compreensao compartilhada da governanca e seu propodsito
estratégico.

O segundo fator "Normativos especificos tratam de temas
relacionados a governanga, porém, nao estabelecem uma
comunicacao entre si" esta claramente relacionado ao pilar Regulativo.
Este pilar envolve as regras, leis e sancdes que sao estabelecidas,
monitoradas e impostas por autoridades. A mencao a normativos
especificos sugere a presencga de regras formais que estao orientando




a acao, mas a falta de comunicacao entre elas pode indicar problemas
na sua formulacao ou implementacao.

O Quadro 7 sintetiza os fatores institucionais identificados na
Classe 2 (Estrutura tematica gerindo a governan¢a como um todo) e os
classifica conforme os pilares institicionais da legitimidade.

Quadro 7 - Sintese Classe 2

Fatores

Pilares

Institucionais da

Consequéncia

Estrutura tematica
gerindo a
governanga como
um todo.

Unidades de
conhecimento
especifico
conduzindo a
politica de
governanga como
um todo, sem a
visao estratégica
adequada

Legitimidade

Cultural-cognitivo

Falta de
alinhamento
estratégico.

Distribuicado
desigual de
responsabilidad
es.

Sobrecarga de
atividades em
uma unidade
organizacional.

Normativos
especificos tratam
de temas
relacionados a
governanga,
porém, Nao
estabelecem uma
comunicagao
entre si.

Regulativo

Falta de
integragao e
coordenacao

entre as politicas
e diretrizes
relacionadas a
governanca.

Sobreposicdo de
atividades.

Dificuldade de
coordenacao
entre as areas e
unidades
envolvidas.

Fonte: Elaborado pelo autor




4.4 Classe 3: Gestao desconhece o tema governanga

Esta classe compreende 19,55% (f = 70 ST) do corpus total
analisado. Constituida por termos no intervalo entre x? = 4727
(aprendizado) e x? = 46,69 (olhar), essa classe € composta por termos
como “conhecimento” (x2 = 24,02); "Decreto n° 9.203/2017" (x2 = 19,64);
“gestor” (x?2 = 15,12) e “cupula” (x? = 12,45). Na presente classe destaca-se
o desconhecimento da alta e média gestao no tema governanca. Essa
condicao, conforme colocados pelos entrevistados, é resultado entre
outros motivos da falta de treinamento, da alta taxa de rotatividade de
servidores e do equivoco em nao priorizar o assunto.

4.4.1 A auséncia de capacitaciao especifica dificulta o
entendimento e a aplicacdo efetiva dos principios de
governanga

O treinamento pode ser definido como um meio de aprimorar o
desempenho dos funcionarios na organizacao, promovendo sua
integracdo ao grupo e a melhoria do desempenho da equipe. E uma
maneira dos colaboradores contribuirem para os resultados do negdcio
e enriguecerem o capital humano das organizacdes. Através do
treinamento, os funcionarios podem assimilar novas informacdes,
adquirir conhecimentos e desenvolver habilidades, atitudes e
comportamentos (MOCSANYI; BASTOS, 2005).

A falta de treinamento adequado dificulta a implementacao da
politica de governanca, pois os funcionarios nao possuem o
conhecimento e as habilidades necessarias para compreender e aplicar
efetivamente os principios de governanca. Sem um treinamento
adequado, os colaboradores podem ter dificuldade em compreender
os beneficios e a importancia da governancga, bem como em adotar as
melhores praticas em suas atividades diarias. Isso pode levar a uma
implementacao inadequada da politica de  governanca,
comprometendo seus resultados e impacto na organizacgao.

“Eu acho que o gestor publico nao tem conhecimento do que é
governanca. No ambito privado, eu vejo que esta se ganhando
mais corpo com a questdo de compliance e outras coisas mais.
Gestao de financgas e tal. Entao eu acho que estd comecgando a
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ganhar mais corpo |4, mas aqui nao ganha corpo ainda. Nao
ganharam corpo ai no estado brasileiro.” (E-2)

“(..) como o comité de governanca digital. E ai ele ja eles
entenderam, e ai na defesa que eu fiz na reuniao, eu ndo estava
preparada ainda para explicar o que que era a governanca.
Apesar de que eles pediriam ja saber, mas é tentar ajudar a
nossa comunidade a entender as nossas responsabilidades.”(E-
6)

A falta de treinamento adequado dificulta a implementacao da
politica de governancga, pois os gestores publicos muitas vezes
desconhecem os principios e praticas necessarias. Além disso, é
importante considerar que a pressao por conformidade e a adog¢ao de
normas e modelos padronizados também podem influenciar a
abordagem da governanca nas organizagoes.

Como afirma Dutra (2002): "As pessoas, ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para a organizacao seu aprendizado,
capacitando a organizacao para enfrentar novos desafios”

Investir em treinamento especializado e estar atento as
demandas do ambiente institucional sao passos fundamentais para
promover uma governanca eficaz e alinhada com as necessidades e
expectativas da organizacao.

4.4.2 A falta de conhecimento e engajamento da alta
gestiao (patrocinadores) compromete a implementacao
das politica de governancga

A falta de um enfoque estratégico a governancga resulta em uma
subutilizacao desse conceito nos processos de gestao. Na percepcao de
parte dos entrevistados, esse equivoco € evidenciado pelo
desconhecimento sobre o que envolve o tema governanca, tanto entre
os gestores de alta cUpula quanto entre os gestores de niveis inferiores.

E fundamental que os lideres e patrocinadores da organizacao
tenham um entendimento sélido sobre governanca para que possam
apoiar e impulsionar sua implementacao efetiva. O equivoco em nao
priorizar o assunto governanca e a falta de enfoque estratégico na
governanga resulta em sua negligéncia e subutilizagao nos processos




de gestdo. Isso compromete o desenvolvimento de uma cultura
organizacional alinhada com as boas praticas de governanca.

“eu vejo isso que eu acho que a principal questao para mim,
acho que é o conhecimento difusao do que é Governanga.
Quando falo em gestores falo em alta cUpula, e eu acho que
0s gestores embaixo também nao tém conhecimento, mas
eu acho o seguinte, se a alta clUpula ndao tem, quem sao os
patrocinadores. Para quando vocé pensa em gestao de risco
governanga, Vvocé precisa ter patrocinadores e se o0s
patrocinadores ndo tém conhecimento, como & que vocé vai
trabalhar com isso.” (E-2)

A literatura destaca a relevancia da alta administragcao na gestao
do conhecimento (GC), onde seu comprometimento e patrocinio se
mostram determinantes para a efetiva implantacao da GC, um
elemento estratégico para a organizacao (COELHO, 2014).

Tal envolvimento foi objeto de estudo da Organizacao para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico que em sua pesquisa com
20 paises e 132 instituicbes governamentais, visava avaliar o
desempenho dessas organizacgdes e se a implementacao da Gestao do
Conhecimento era uma prioridade interna (OCDE, 2003).

As descobertas revelaram que as organizacdes publicas estao
geralmente defasadas na implementacao da Gestao do Conhecimento
em comparagcao as empresas privadas, uma realidade também
observada no contexto da administragcao publica brasileira, como
evidenciado pelo Ipea em 2005 (COELHO, 2014).

Aluz da Teoria Institucional, essa defasagem poderia ser atribuida
ao fato de que as organizacdes publicas sao mais susceptiveis a
mecanismos de isomorfismo institucional que muitas vezes retardam
mudancas significativas como a ado¢ao de novas praticas de gestao,
como a Gestao do Conhecimento. Isso pode explicar o atraso notado
em relagao as suas contrapartes privadas, que tendem a ser mais ageis
na adocao de inovagcdes. Quando uma organizagao passa por uma
mudanca, é essencial que os gestores e os diretamente afetados a
aceitem. Existem trés fatores importantes a considerar: a validacao
social do modelo de mudanca, a padronizacao através de leis e
regulamentos, e a influéncia da construcao social na atribuicao de
significado a mudanca (FONSECA; MENESES, 2016).




4.4.3 Curva de aprendizado para novos gestores (alta
rotatividade)

A implementacao de politicas de governanca em organizacdes
publicas federais indiretas enfrenta uma série de obstaculos, entre os
guais a curva de aprendizado para novos gestores se destaca. A alta
rotatividade nos cargos gerenciais, aliada a falta de treinamento e
entendimento aprofundado sobre governanca, podem retardar
significativamente o processo de implementacao.

“Sobre as maiores dificuldades e fatores que facilitaram a
implementacao da politica de governanca. (..) uma questao
mais dificil, porque eu entendo que uma das maiores
dificuldades é a curva de aprendizado.” (E-5).

“Entdo € essa curva de aprendizado, ela vai muito lenta.
Conforme as mudangas de reitor, nao € com as eleicdes de 4 em
4 anos, inicia se tudo novamente, ndo é? Entdo, a gente tem
essa rotatividade. “(E-5)

Como Perrucho Filho (2004) ressalta, a formacao continua e uma
compreensao clara da missao organizacional sdo fundamentais para a
mudanca cultural necessaria a implantacao de praticas de governanca.
Neste sentido, a superacao da curva de aprendizado, especialmente em
contextos de alta rotatividade, torna-se um desafio essencial. Aprimorar
a governanca em tal contexto requer um conjunto de acdes, que
englobam educacao, treinamento, reducao da rotatividade e a
atribuicao de prioridade ao tema de governancga.

Por fim, a Classe 3 ainda apresenta segmento de texto com os
facilitadores para a implementacao de uma politica de governanca e do
CMG.

4.4.4 Imposicdo normativa

A imposicao hormativa, com especial destaque para a Instrucao
Normativa Conjunta 01 de 2016, desempenha um papel primordial na
implementacao efetiva de politicas de governanca. (BRASIL, 2016a).
Neste contexto, o acompanhamento e cobranca da Controladoria-




Geral da Uniao (CGU) para o cumprimento da norma se mostram
instrumentos indispensaveis de incentivo, mesmo em situacdes que
alguns dos gestores nao detém um conhecimento pleno sobre a
politica de governanca.

A forca coercitiva da norma, amplificada pela expectativa de uma
futura acao de controle por parte do TCU, impulsiona o
comprometimento para a execuc¢ao das politicas de governanca.
Portanto, a imposicao normativa, juntamente com a atuacao da CGU,
surge como um fator positivo e determinante para a efetivacao de uma
politica de governanca robusta.

“Sobre o fator positivo que facilitou a implementacdo do decreto
eu acho que a cobranga da CGU. Eu vou sempre falando mais
da questdo Instrugcdo Normativa 01 de 2016. A imposicao dela,
que eu acho que fez as pessoas 0s gestores, mesmo sem ter
conhecimento, falou assim, olha, precisamos implementar isso,
sendo o TCU vai nos cobrar no dia de amanha. O Controle
Interno, esta promovendo isso” (E-2)

Desse modo, a imposicao normativa e a pressao exercida pela
CGU funcionam como forgas isomaorficas coercitivas, conforme a Teoria
Institucional, incentivando as organizacdes a adotar praticas de
governanga semelhantes, mesmo diante de um conhecimento
limitado. Esta dinamica realca a natureza intrinseca do isomorfismo,
onde as organizac¢des tendem a convergir em termos de estrutura e
procedimentos sob pressao normativa e de legitimidade (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Assim, a Instrucao Normativa Ol de 2016 e a atuacao da CGU criam
um ambiente que favorece a padronizacao e a implementacao efetiva
de politicas de governanca robustas, contribuindo para a
homogeneidade institucional.

A capacitacdo especifica para a governanca se mostra como um
elemento essencial na conducao efetiva dos principios de governanca.
Esta necessidade estda enraizada em dois pilares institucionais: o
normativo e o cultural-cognitivo. No tange ao pilar Normativo, a
capacitacao € vista como um requisito, uma vez que esta relacionada
as expectativas sobre o comportamento e acdes das pessoas dentro da
organizacao. Paralelamente, no aspecto Cultural-cognitivo, a




capacitacao é fundamental para o entendimento e a compreensao
adequados dos principios da governanca.

A falta de conhecimento e o baixo engajamento da alta gestao,
por sua vez, tém um impacto direto na implementacao das politicas de
governanga. Tal fator, também se encontra sob o pilar Normativo e
Cultural-cognitivo. No ambito normativo, espera-se que os lideres de
uma organizagao orientem e apoiem ativamente a implementagao das
politicas de governanca. Contudo, do ponto de vista Cultural-cognitivo,
a falta de conhecimento indica uma falha na compreensao e aceitacao
das normas de governanca.

Considerando a alta rotatividade dos gestores, observa-se que ela
gera uma curva de aprendizado significativa. Isso se enquadra nos
pilares Regulativo e Normativo. A alta rotatividade e a curva de
aprendizado associada sao reguladas pelas politicas e regras
organizacionais que direcionam como essas transicdes sao
gerenciadas. No entanto, sob o prisma normativo, as expectativas e
praticas sociais influenciam como os novos gestores se adaptam e
aprendem em seus papeéis.

Por fim, temos a imposicao normativa. Este fator alinha-se ao pilar
Regulativo, pois envolve as regras e regulamentos formais que as
organizacdes sao obrigadas a seguir. A imposi¢ao Normativa evidencia
a importancia da conformidade com as normas estabelecidas e do
respeito a regulamentacao.

Em sintese, os fatores desta Classe 3 reiteram a relevancia dos
pilares institucionais na governanca. As praticas normativas, culturais-
cognitivas e regulativas desempenham papéis vitais na
implementacao efetiva das politicas de governanca. Conforme
observado, observa-se que os pilares nao sao mutuamente exclusivos e
podem se sobrepor em certas situacgodes.

O Quadro 8 sintetiza os fatores institucionais identificados na
Classe 3 (Gestao desconhece o tema gevernanca) e os classifica
conforme os pilares institicionais da legitimidade.




Classe

Quadro 8 - Sintese Classe 3

Fatores

Pilares
Institucionais da

Consequéncia

Gestdo desconhece
o tema governanca
(alta e média)

A auséncia de
capacitagao
especifica dificulta
o entendimento e
a aplicacdo efetiva
dos principios de
governanca.

Legitimidade

Normativo e
Cultural-cognitivo

Baixa adesdo aos

principios e
praticas de
governanga.

Impossibilidade
de
implementacao
de abordagens
estratégicas em
relagao a
governanga.

A falta de
conhecimento e
engajamento da

alta gestao
(patrocinadores)

compromete a

implementacao
da politica de
governanga

Normativo e
Cultural-cognitivo

Fraca lideranca.

Falta de apoio
institucional.

Falta de
direcionamento
estratégico.

Alocacao de
recursos
insuficiente.

Cultura
organizacional
gue nao valoriza
ou prioriza a
governanca.

Lacunas na
transparéncia,
integridade,
prestacao de
contas e na
gestdo dos
riscos.

Curva de
aprendizado para
novos gestores
(alta rotatividade)

Regulativo e
Normativo

Dificuldade na
incorporagao dos
principios de
governanga em
operacodes
diarias.




Lacunas na
compreensao
dos beneficios

da governancga e
na capacidade
de implementar
as politicas e
diretrizes
adequadas.
Conscientizagao
e valorizacao da
governanga.

Motivacdo dos
gestores em
capacitar-se.

Imposicao .
. Regulativo
normativa Aprofundament
o das melhores
praticas de
governanga,

com focoem
obtencao de
beneficios
organizacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.5 Classe 4: “Subcomités como instancia de apoio as
deliberacoes do CMG”

Esta classe compreende 257% (f = 92 ST) do corpus total
analisado. Constituida por termos no intervalo entre x? = 4,07 (instancia)
e x? = 642 (comité), essa classe € composta por termos como
“‘coordenacao” (x? = 21;6) "tematico" (x* = 14,66); “técnico” (x? = 14,66)
“planejamento estratégico” (x? = 9,53); “responsavel” (x? = 7,83); “gestao”
(x? = 5,17). Esta classe traz conteudos referentes a estruturagcao dos
comités internos de governancga das entidades. Grande parte destes
CMG, possuem de modo formal, estruturas compostas por subcomités
técnicos que dao suporte técnico e embasam as deliberacdes feitas
pela alta gestao, no ambito do CMG.

o .



4.5.1 Subcomités técnicos organizam e coordenam as
estruturas de governanca.

Com base no material coletado nas entrevista, percebe-se que
uma boa pratica de governanca citada de forma recorrente. A estrutura
de governanca de algumas das entidades € composta por subcomités
tematicos que apoiam os Comités Internos de Governancga (CMGs).
Parte dos entrevistados destacaram a importancia desses subcomités
para uma organizagao eficiente e integrada. Essas instancias
desempenham um papel essencial na coordenacao e apoio as
atividades de governanca dos 6rgaos, garantindo deliberacdées mais
embasadas e eficientes.

Esses subcomités, responsaveis por areas especificas como
gestao de risco e integridade, fornecem suporte técnico especializado,
subsidiando as deliberacdes e decisdes da alta gestdao. Dessa forma, a
existéncia dessas instancias contribui para a eficiéncia e a boa
governanga, permitindo uma gestao mais estruturada e alinhada com
as melhores praticas. Ao considerar as estruturas dos CMGs dos 6rgaos
entrevistados, fica evidente que o0s subcomités tematicos
desempenham um papel relevante na organizacao e integracao das
atividades de governancga.

“S3o as instancias de apoio a governang¢a, uma para
integridade, uma para a gestao de riscos e controles internos,
uma para parte de plangjamento, monitoramento e avaliagao
de politica publica, e outra para o comité técnico digital para a
parte de sistema de informacao e dado, entdo essas 4
instdncias de apoio a governancga, sao responsaveis por
subsidiar a tomada de decisao do CIG, Comité Interno de
Governanga (E-4)

“a gente tem 6 comités internos e cada um com, mas todas sao
apresentadas na portaria 3213. A Portaria 3213 traz que a
Diretoria de Governanca exercera a sua Secretaria executiva.
Inclusive, no ano de 2022, a gente viu a necessidade de
estabelecer também secretarias executivas dentro dos
comités tematicos, porque acaba que ficou muito solto. [..]" (E-
1)

O termo CIG na entrevista, diz respeito ao Comité Interno de Governanca (CIG) da
entidade e possui a mesma sigla do Comité Interministerial de Governanca (CIG). De
fato, aquele Comité é um CMG.




Essa estrutura colaborativa de governanca descrita por Martins e
Oriol (2022), em que uma lideranca formal compartilha o poder de
decisao por meio de um modelo hibrido com comités técnicos, espelha
as observacdes dos entrevistados em nossa analise.

De acordo com as entrevistas, a implementacao de subcomités
tematicos contribui para a eficacia da governanca, fornecendo suporte
técnico especializado e subsidiando as deliberacdes da alta gestao. Esta
estrutura se assemelha a ideia de lideranca coletiva ou pontual
destacada por Martins e Oriol (2022) onde a expertise em determinadas
areas € aproveitada para melhorar a tomada de decisao e reforcar a
legitimidade do processo.

4.5.2 Os subcomités permitem discussoes técnicas
prévias as decisoes da alta gestdao.

A importancia dos Comités Internos de Governancga (CMG) e dos
subcomités técnicos na estrutura de governanca das corporagdes €
clara a luz do que foi revelado pelos entrevistados. Segundo o (BRASIL,
2020), é essencial garantir recursos necessarios e acesso oportuno a
informacao para o desempenho eficaz de suas fungodes. Eles facilitam e
garantem a eficacia do processo de tomada de decisao, fornecendo o
suporte técnico adequado para as decisbes tomadas pela alta
administracao. Para o desenvolvimento e operacao desses comités ser
bem-sucedido, as equipes em todos os niveis organizacionais devem
apoia-los.

“Ja da parte mais tatica, e operacional a gente assim o pessoal,
superintendentes, gerentes, coordenadores, eu acho que
aceitaram bem, receberam bem essa proposta, entdo tudo o
qgue foi levado desde entdo até hoje para o comité. Foi
discutido no naquele férum que eu ja falei que é o nudcleo de
gestao estratégica gestao de risco, porque. A ideia € apoiar o
comité, entdo as pessoas foram super receptivas, foi tudo
muito bem recebido.” (E-3)

“A gente conseguiu discutir as prioridades do comité em
relacdo a implantacdo da gestao de risco, que eles entendiam
ComMo processos prioritarios e esse trabalho sendo feito todo




com 0 apoio do nucleo, estd, entdao assim era uma coisa nova.”
(E-3)

“Eu falo isso nesse paréntese porque, hoje, a unidade de gestdo
da integridade do Instituto é o mais préoximo que Nds temos de
um Comité Interno de Governanca. Eu nem diria Comité de
Governanga, porque o comité seria formado em maioria pela
alta gestdo, com o poder de decisao. A unidade de gestao da
integridade, eu acho que é o que temos de mais préximo de
camara técnica do que seria a assessoria do comité de
governancga.” (E-06)

E importante lembrar que ha oportunidade para progresso
apesar da configuracao atual. O (BRASIL, 2020), destaca a importancia
da clareza de finalidades, composicdes e atribuicdes dessas instancias
de governanca. O desenvolvimento de subcomités ou nucleos de apoio
técnico para os debates do CMG e a formalizacdo dos atos de
constituicao dos CMGs, conforme mencionado, podem ser cruciais para
otimizar ainda mais a operacao da governanca.

Para simplificar, € essencial melhorar continuamente a estrutura
e 0s procedimentos de governanca para garantir a eficiéncia da
administracao publica. Seguindo as diretrizes do (BRASIL, 2020) as
taticas de fortalecimento dos CMGs, formalizacao de seus papéis e
inclusao de subcomités de apoio técnico (dependendo do porte da
entidade) devem ser perseguidas. As entidades podem esperar uma
governanga mais solida e eficiente apds a implementacao dessas
medidas, alinhada com as melhores praticas e pronta para enfrentar os
desafios presentes e futuros.

Para simplificar, € essencial melhorar continuamente a estrutura
e 0s procedimentos de governanca para garantir a eficiéncia da
administracao publica. Seguindo as diretrizes do Referencial Basico de
Governanca Organizacional — TCU, as taticas de fortalecimento dos
CMGs, formalizagcao de seus papeis e inclusao de subcomités de apoio
técnico (dependendo do porte da entidade) devem ser perseguidas
(BRASIL, 2020). Este processo de aprimoramento também pode ser
visto como uma forma de isomorfismo, na medida em que as
organizagdes buscam se alinhar as melhores praticas e normas
estabelecidas (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

O fator “Subcomités técnicos organizam e coordenam as
estruturas de governanca” pode ser associado principalmente ao pilar
Regulativo. A formacao e funcionamento de subcomités técnicos estao
estruturadas em regras, regulamentos e processos formais que a




organizagao deve seguir para garantir uma governanca eficiente e
eficaz.

Ja o fator “Os subcomités permitem discussdes técnicas prévias
as decisdOes da alta gestao”: Este fator esta fortemente ligado ao Pilar
Normativo, pois destaca a importancia e a expectativa de conduzir
discussdes técnicas prévias como parte do processo de tomada de
decisdes na alta gestdo. Este processo se torna uma norma ou uma
pratica aceita dentro da organizacao. Adicionalmente, também se pode
argumentar que ha um elemento do Pilar Cultural-Cognitivo aqui, ja
gue as discussdes técnicas prévias ajudam a moldar a percepcao € o
entendimento coletivo sobre como as decisbes devem ser tomadas
dentro da organizacao.

O Quadro 9 sintetiza os fatores institucionais identificados na
Classe 4 (Subcomités como instancia de apoio as deliberacdes do CMQ)
e os classifica conforme os pilares institicionais da legitimidade.

Quadro 9 - Sintese Classe 4

Pilares

Classe Fatores Institucionais da Consequéncia
Legitimidade

Subcomités .
Melhoria na

técnicos
organizam e tomada de
d . decisbes do
coordenam as Regulativo A
Comité Interno
estruturas de
overnanca de Governanga
9 ' (CIG).
Melhoria na
tomada de
decisdes da alta
Subcomités como gestdo.
instancia de apoio as o b e
. . s subcomités .
deliberacdes do CMG ) Alinhamento
permitem L.
. . estratégico.
discussdes

.. IR Normativo e
técnicas prévias as

. Cultural-cognitivo Melhor
decisbes da alta ~
. compreensao
gestao.
dos aspectos
técnicos e

operacionais

envolvidos na
implementacao
da governancga.




Fonte: Elaborado pelo autor

4.6 Classe 5: “Iniciativa pessoal x iniciativa institucional

Esta classe compreende 20,67% (f = 74 ST) do corpus total
analisado. Constituida por termos no intervalo entre x> = 39
(operacionalizando) e x? = 27,4 (menos), essa classe € composta por
termos como “compromisso” (x? = 23,42) "metodologia" (x2 = 22,08);
“modelo” (x? = 11,61) “operacionalizar” (x? = 7,87); “iniciativa” (x? = 7,28);
“formacao” (x2 = 4,78).

Esta classe aborda o fato de boa parte das iniciativas na busca de
se implementar uma politica de governancga, e por consequéncia do
Comité Interno de Governancga, partiu mais por iniciativa de servidores
publicos comprometidos com o tema do que por uma questao cultural
ou institucional. Cabe o destague que estes servidores proativos estao
posicionados em cargos mais técnicos da média gestao.

4.6.1 A proatividade e o comprometimento individual de
alguns servidores tém sido fundamentais para a
implementacio de politicas de governancga.

Durante as entrevistas realizadas, ficou evidente o papel
primordial que alguns servidores comprometidos tém desempenhado
na implementacao de politicas de governanca em suas respectivas
entidades. Estes servidores, posicionados em cargos técnicos de média
gestao, demonstraram uma forte iniciativa e um alto grau de
comprometimento, impulsionando a implementacdao da politica de
governanca.

“Justamente para a gente alinhar nosso discurso antes da
reunido que noés teriamos hoje com a reitora. Para fazer
novamente essa defesa de que esse compromisso fosse ou ndo
colocado no nosso planejamento estratégico, fosse efetivado
ou pelo menos incentivado.” (E-6)

“A gente pode fazer da forma participativa, colaborativa, mas
fica claro que essa instancia tem o sabe, o poder de decidir, de
aprovar, porque eles é que sabem que definem quais sao as
prioridades.” (E-3)




Como apontado por Soto (2003), o desenvolvimento de
habilidades, o incentivo a coordenagao e a otimizacao de recursos sao
fundamentais para o desempenho eficaz dos projetos. Ressalta
também a importancia da compreensao do papel do gestor e do
impacto das caracteristicas individuais no desempenho das equipes.
Esses elementos sao vitais para a evolucao da governancga, fornecendo
um roteiro claro para a implementacao eficaz das praticas de
governancga.

4.6.2 As frequentes mudangas na alta administragdo
dificultam a consisténcia e o suporte a implementacao
de politicas de governanca.

As mudancas frequentes na alta administracao podem provocar
uma falta de consisténcia na estratégia de governanca e impedir o
desenvolvimento de uma cultura institucional sélida que apoie essas
iniciativas.

Em alguns casos, em decorréncia da conducao da politica de
governanga baseada mais na iniciativa de servidores isolados que na
cultura institucional, ocorreu um fenémeno de alguns Comités Internos
de Governanca serem criados formalmente por atos, mais por receio da
atuacao dos 6rgaos de controle, e ficarem inativos por algum tempo.
Ha situacao inclusive, em um dos casos, de nao existir o CMG e os
servidores terem que defender sua criacao junto a alta administracao.

Em sintese, as entrevistas destacam a relevancia da iniciativa
individual de servidores comprometidos na implementacao de
politicas de governanca e na constituicao do Comité Interno de
Governancga, mesmo frente a auséncia de uma cultura institucional que
fomente tais praticas. Este fendmeno, embora louvavel, revela um
desafio para a gestao publica: a dependéncia da proatividade individual
em detrimento da institucionalizacao dessas praticas.

“Entao, esse foi o modelo que foi implantado |a em 2017 e que
guando eu entrei, 2020 ainda ndo estava atuante, entdo a
gente comegou também a operacionalizar essa governanca
dentro da Agéncia.” (E-3)




“A administracao normalmente apoia, mas até entender o
papel de um sistema de governanca dentro da instituicao, da
propria governancga dentro da instituicao € um lapso temporal
gue as vezes, quando eles estao amadurecendo nesse porte é
tirado e colocado outro presidente, os diretores, a mesma
coisa. Entao, a Grande dificuldade que a gente enfrenta é essa,
mas a gente enfrenta como facilitador sempre essa disposi¢cao
de todos os gestores, pelo menos desde que eu entrei aqui.” (E-
1)

De acordo com Silva (2004), a transformacao cultural nas
organizagcdes exige a participacao das principais liderancas e
colaboradores importantes. A adaptacao ao ambiente interno e externo
requer uma nova interpretacao da cultura organizacional por meio da
redefinicdo dos valores fundamentais. Nesse contexto, as politicas de
governanc¢a geralmente sao lideradas por um setor especifico
composto por servidores engajados, ao invés de ser um padrao cultural
ou institucional.

O fator “A proatividade e o comprometimento individual de
alguns servidores tém sido fundamentais para a implementacao de
politicas de governanga” pode ser associado principalmente ao Pilar
Cultural-Cognitivo. Refere-se a influéncia de crengas individuais e
atitudes proativas na implementacao de politicas de governancga. As
pessoas, por meio de suas agdes, modelam a cultura organizacional e o
entendimento coletivo dos principios de governanca. Contudo, ha
também um elemento do pilar Normativo, ja que o comprometimento
individual e a proatividade podem ser vistos como comportamentos
desejados ou normas dentro de uma organizagao.

Para o fator “As frequentes mudancas na alta administracao
dificultam a consisténcia e o suporte a implementacao de politicas de
governanga” a vinculacao se da ao pilar Normativo, pois a falta de
consisténcia devido as mudancas frequentes pode afetar as normas e
as expectativas sociais sobre o papel da alta administracao na
governanca da organizacao.




Classe

Quadro 10 - Sintese Classe 5

Fatores

Pilares
Institucionais da

Consequéncia

Iniciativa pessoal x
iniciativa
institucional

A proatividade e o
comprometiment
o individual de
alguns servidores
tém sido
fundamentais
para a
implementacao
de politicas de
governanga.

Legitimidade

Cultural-Cognitivo
e Normativo

Fortalecimento
da cultura de
governanca.

Disseminacgao
das boas praticas
organizacionais.

Ampliacdao do
grupo de apoio a
institucionalizag

aoda
governanga.

As frequentes
mudangas na alta
administracdo
dificultam a
consisténciae o
suporte a
implementacao
de politicas de
governanga.

Normativo

Falta de
continuidade na
implementacao

de politicas de
governanga.

Falta de
alinhamento na
gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.7 Analise de Similitude

A Analise de Similitude derivada das entrevistas realizadas com
0s gestores das entidades da administracao publica federal indireta &
representada pela Figura 2.




Figura 2 - Andlise de Similitude

planejamento_estratégico
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cultura

decreto_9203_de_2017

factitar

Fonte: elaborado pelo autor

A avaliacao da figura derivada analise de similitude revela um
conjunto intricado de relacdes que gravitam em torno de dois
conceitos centrais: “governanca” e “gestao”. A palavra "governanca"
ocupa o lugar de maior destaque, sugerindo sua importancia
predominante no cenario analisado. No entanto, o termo "gestao"
possui uma conexao muito forte com a "governanca", indicando uma
interdependéncia significativa entre os dois, e como ja colocado
gerando por certas vezes até confusao conceitual.

Os vinculos emergentes da "governanca" revelam aspectos
multifacetados de sua aplicacdo e desafios. O "Comité Interno de
Governancga" e o "Decreto 9.203 de 2017" sugerem a relevancia da
estrutura regulatoria e institucional para pratica da governanca. Ja as
palavras "avaliacao" e "monitoramento", por sua vez, podem ser vistas
como mecanismos de controle, responsabilizagcao e melhoria continua.

A "dificuldade" e a necessidade de "facilitar" e mudar a "cultura"
podem refletir obstaculos, resisténcias e facilitadores encontrados na




implementacao da governanca. Como ja dissecado anteriormente na
Classificacao Hierarquica Descendente (CHD)

A "rotatividade" pode indicar a instabilidade ou as mudancgas na
equipe técnica e nos lideres que podem impactar a continuidade e a
eficacia das politicas de governanca. Por fim, o '"indicador",
especificamente o "IGG", aponta para os esforcos de mensuragao e
monitoramento do desempenho da governanca. Usando metodologia
ja estabelecida.

Por outro lado, a "gestao" apresenta vinculos que falam de
aspectos operacionais e estratégicos. Outro ponto € que apresentam
algumas das areas finalisticas que por vezes conduzem as politicas de
governancga nas entidades analisadas. Conforme descrito também na
avaliacao CHD. A “parte” conduzindo o “todo”.

O "risco" sugere a necessidade de avaliar e gerenciar incertezas e
potenciais ameacgas ao desempenho organizacional. A '"instrucao
normativa O1" (IN de Gestao de Risco) pode representar diretrizes ou
regulamentos especificos que informam a pratica desta gestao do
risco. A 'integridade" pode apontar para questdes éticas e de
conformidade na gestdo. Finalmente, o "Planejamento Estratégico"
sugere um foco na definicao de metas e caminhos de longo prazo para
as organizacoes.

Em suma, a analise de similitude desvenda uma complexa rede
de relacdes entre conceitos e praticas de governanca e gestao. Os
vinculos emergentes apontam para aspectos normativos, avaliativos,
culturais, estratégicos e de avaliacao e monitoramento do desempenho
que fazem parte do trabalho dos gestores de governanca dos 6rgaos
da administracdo publica federal indireta. E evidente a necessidade de
uma abordagem integrada e holistica para lidar com os desafios e
oportunidades apresentados nestas relagcdes. Principalmente a
avaliacao e o monitoramento que sao a base para este estudo, que
propde a criacao de um indice de avaliacao do grau de maturidade dos
Comités Internos de Governanca.

Para responder ao segundo objetivo especifico deste estudo
(propor melhorias a forma de gestao dos CMGs), elaborou-se um
modelo tedrico-dedutivo de governanca publica, o qual sera base para
as propostas idealizadas.

© -



4.8 Modelo Tedrico-Dedutivo de Governanga Publica

O Modelo Tedrico-Dedutivo de Governanca Publica apresentado
neste estudo se encontra esbocado na Figura 3, fundamentado nas
avaliacbes e resultados apurados neste estudo. A "Politica de
Governanca Implementada" ocupa uma posicdao  central,
representando o nucleo do sistema de governanca. A estrutura
apresentada nesse modelo encapsula os elementos fundamentais de
uma Politica de Governanca eficaz, aplicavel a quase totalidade dos
orgaos ou entidades da administracao publica, esclarecendo as
relacées relevantes entre os principios, 0s mecanismos € os resultados
da governanca.

Figura 3 - Modelo Tedrico-Dedutivo de Governanga Publica

« Capacitada para o PRINCIPIOS DA GOVERNANGA PUBLICA
tema governanca;
« Patrocinio do tema;

« Acessivel.

* Interagao como |

Centro de Governo \

- Cultura organizacional
voltada governanga;

LIDERANGCA EFICIENCIA

A « Eficiéncia na gestao

a
estabelecidas;

« Estratégia de longo ESTRATEGIA

POLITICA DEA DIMINUIGAO DA

CORRUPGAO

prazo para diminuir o =
impacto da alta
rotatividade;
« Apoic & capacitagéo;
» Disseminagdo de boas
praticas

+ Melhor acesso aos servigos pblicos
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CONTROLE SOCIEADADE
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avaliagao do que foi
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érgaos de controle DIRETRIZES DA GOVERNANGA PUBLICA

(internos e externos)

Fonte: elaborado pelo autor

A "Politica de Governanca Implementada", representando a
instituicdo que coloca em pratica os principios, diretrizes de
governanca, esta no centro do modelo. A sua direita, temos os trés
mecanismos da governanga postos no conceito firmado pelo Decreto
n° 9.203/2017, a saber: lideranca, estratégia e controle, que juntos
formam a base para a implementacao de uma politica de governanca
eficiente.

« Melhor alocagao dos recursos publicos



Como insumo para cada um dos mecanismos de governanga o
Modelo apresenta, conforme explicitado na Figura 3, alguns achados
das entrevistas realizadas e ja descritas neste topico 4 desta pesquisa.
Como resultados da Politica de Governanca Implementada
apresentamos a eficiéncia, a diminuicao da corrupc¢ao e a confianca da
sociedade, estas geram impactos positivos para todos os cidadaos.

Este trabalho tem a proposta de deixar um legado significativo,
com a sugestao de “Minuta de Portaria" para a instituicdo de um
Comité Interno de Governanca e um "indice" para medir o grau de
internalizacdao da politica de governanca. Isso demonstra o
compromisso de gerar conhecimento tedrico e resultados praticos para
melhorar a governanca em 6rgaos e entidades publicas.

A aplicacao adequada dos principios de governanca através da
estrutura proposta no modelo pode levar a uma melhoria substancial
na administracao publica. O Modelo Tedrico de Implementacao de
Governanca Publica exige um compromisso duradouro com a
governancga de qualidade e em linha com as boas praticas colocadas
pela academia e pelos principais organismos internacionais.

Através da avaliacdo continua da politica de governanca
implementada e da aplicagcao dos principios e diretrizes de governanca,
€ possivel adaptar e aprimorar a governanca de acordo com as
necessidades e expectativas em constante mudanca da sociedade. O
modelo, portanto, ndo deve ser estatico, mas um esforco continuo e
dinamico que requer ajustes e melhorias constantes. Desse modo, a
retroalimentacao, € um componente primordial do modelo, permitindo
que a governanca seja adaptada e aperfeicoada conforme as
necessidades forem surgindo.

Por fim, a implementacdo eficiente do Modelo Tedrico de
Implementacao de Governanca Publica depende de um compromisso
duradouro por parte da alta gestao com a qualidade da governanca e a
aplicacao consistente dos principios e diretrizes de governanca. Com
este compromisso, € possivel criar um sistema de governanca que
promova a transparéncia, eficiéncia, integridade e responsabilidade,
contribuindo para a qualidade da administracao publica e fortalecendo
a confianca da sociedade.

Este trabalho ndo apenas contribui para a teoria da governancga,
mas também fornece ferramentas concretas que tém o potencial de
melhorar significativamente a eficiéncia na gestao publica.







CONCLUSOES

A governanca configura-se como pilar essencial para a eficiéncia
da administracao publica e desponta como um importante arranjo
institucional para a operacionalizagao dos principios democraticos
(RONCONI, 2011). Neste estudo, foram identificados desafios e
oportunidades significativas para o aprimoramento da governanga em
entidades publicas. Dentre os desafios e oportunidades verifica-se o
empenho individual de alguns servidores dedicados e suas iniciativas
inovadoras para a implementacao de praticas de governanca.

O objetivo deste estudo foi avaliar a institucionalizacao do
Decreto n° 9.203/17 na Administracdo Publica Federal Indireta. O
primeiro objetivo especifico foi de identificar os fatores que facilitam ou
dificultam a sua implementacao. O segundo objetivo especifico foi
propor melhorias a forma de gestdo dos CMGs. E seguro afirmar que
ambos foram alcancados. Ao longo desta pesquisa, foi realizada uma
analise consistente para identificar os fatores que impactam, seja
facilitando ou dificultando, a implantacao de politicas de governanca.

Os fatores identificados interagem de maneiras diversas e por
vezes imprevisiveis, mostrando a necessidade de uma abordagem
holistica e adaptativa na implantacao de politicas de governanca. De
maneira conclusiva, podemos afirmar que cada fator ndao s6 possui seu
peso individual, mas também contribui para uma dinamica maior, na
qual o todo é definitivamente maior do que a soma das partes. Os
fatores foram distribuidos em cinco classes distintas.

Na Classe 1, intitulada "Evolucdo da governanca nas entidades",
sao identificados quatro fatores que impactam a implantacao da
politica de governanca. Entre eles, estdao a dificuldade de acesso a
instancia de governanca do Centro de Governo e os obstaculos
culturais arraigados. A alta rotatividade em cargos estratégicos
também é problematica, pois cada troca implica uma nova curva de
aprendizado. Por fim, a atuacdao da CGU e sua legitimidade sao fatores
que podem influenciar positivamente a eficacia do processo de
governanga.

Na Classe 2, "Estrutura tematica gerindo a governan¢ca como um
todo", dois fatores principais impactam a implantacao da politica de
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governancga. Primeiro, observa-se que as unidades de conhecimento
especifico e ndo estratégico conduzindo a politica de governangca como
um todo, sem a devida visao estratégica. Em segundo lugar, embora os
normativos especificos tratem de temas relacionados a governancga,
eles nao estabelecem uma comunicacao efetiva entre si, levando a uma
falta de coordenacao e entendimento unificado.

Na Classe 3, intitulada "Gestao desconhece o tema governancga
(alta e média)", identificam-se fatores que evidenciam a falta de
familiaridade e envolvimento dos gestores com o tema governanca. A
auséncia de capacitacao especifica limita o entendimento e a
implementacao eficaz dos principios de governanca, enquanto a falta
de conhecimento e engajamento da alta gestdao compromete a
implementacao da politica de governanca. Adicionalmente, a alta
rotatividade resulta em uma curva de aprendizado constante para
NoVOos gestores, e a imposicao normativa, sem a devida compreensao,
pode criar obstaculos adicionais para a efetivacao da governanca.

A Classe 4, denominada "Subcomités como instancia de apoio as
deliberacdes do CMG", aborda a influéncia positiva dos subcomités na
estruturacao da governanca. Os subcomités técnicos desempenham
um papel vital na organizacdao e coordenacao das estruturas de
governanga, proporcionando um ambiente positivo para discussdes
técnicas antes das decisdes serem levadas a alta gestao. Esta estrutura
de apoio aprimora a eficacia das deliberagcdées do CMG e facilita a
implementacao da politica de governancga.

Na Classe 5, intitulada "Iniciativa pessoal x iniciativa institucional",
evidencia-se a dinamica entre acdes individuais e organizacionais na
implementacao da politica de governanca. Ha um reconhecimento do
papel critico que a proatividade e o comprometimento individual de
alguns servidores tém desempenhado na efetivacao dessas politicas.
Contudo, este mesmo aspecto também sublinha a instabilidade
causada pelas frequentes mudancas na alta administragcao, que podem
dificultar a consisténcia e o suporte a implementacao de politicas de
governanga, reforcando a necessidade de uma abordagem
institucional mais firme.

Quanto ao objetivo de "propor melhorias a forma de gestao dos
CMGs", este estudo apresentou duas contribuicdes significativas: a
minuta de uma portaria para a criagao de um comité interno de
governanca (ANEXO 1) e a proposta de um Indice de Maturidade dos
Comités Internos de Governanca (ANEXO 2). Este dltimo,
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fundamentado no Decreto 9.203/2017, estabelece pardmetros para
verificar o grau de internalizacao desse Decreto nas diversas entidades
e orgaos, e como consequéncia uma eficiente implementacao da
politica de governanca das unidades.

Assim, acredita-se que os objetivos desta pesquisa foram
plenamente atendidos. No entanto, € importante reconhecer as
limitacdes inerentes a este estudo, que serao abordadas a segulir.

Este estudo, como qualquer outro, nao esta isento de limitacoes,
a maioria delas derivadas das circunstancias sob as quais foi conduzido.
Uma das principais limitacdes € que a pesquisa foi realizada
exclusivamente na administracao publica federal indireta, o que pode
nao refletir as caracteristicas e os desafios encontrados na
administracao publica direta, mesmo se empregada a mesma
metodologia. A decisao de focar na administragao indireta, embora
tenha sido estratégica, também pode ser vista como uma restricao,
uma vez que restringe a aplicabilidade das descobertas.

A escolha pela administracao indireta foi em grande parte
motivada por um evento politico, a Eleicao Presidencial de 2022 com a
consequente mudanca de poder, que ocorreu durante o decorrer do
estudo. Tal evento resultou em modificacdes significativas na estrutura
administrativa da administracao direta, o que prejudicaria os resultados
da avaliagao. Com o intuito de evitar tal viés, optou-se por manter a
avaliacdo na administracao indireta, que sofreu impactos menos
relevantes com a mudanca de governo. Embora essa decisao tenha
sido prudente, limitou a generalizacao dos resultados da pesquisa.

Este estudo estabelece uma base para futuras investigacdes e
aponta varias possibilidades para avancar nossa compreensao da
governang¢a publica. Primeiro, sugere-se uma analise mais
aprofundada do Indice de Maturidade dos Comités Internos de
Governanca (ANEXO 2), por meio de testes estatisticos que validem sua
confiabilidade e eficacia na avaliacao das praticas de governanca das
entidades publicas. Essa avaliacao ajudaria a identificar areas
especificas para melhorias e contribuiria para o desenvolvimento de
estratégias mais eficazes de governanca.

Adicionalmente, o estudo sugere uma revisao do Decreto n°
9.203/2017, com o objetivo de unificar todos os aspectos relacionados a
governanga publica em um Unico normativo. Isso eliminaria potenciais
confusdes normativas, como aquelas relacionadas a Instrucao
Normativa CGU/MPOG n° 1/2016 (IN Gestdo de Riscos), e promoveria
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uma compreensao mais clara e consistente das politicas de
governanca.

Finalmente, propde-se também uma revisdao e expansao da
minuta de portaria para criacao de um comité interno de governancga
(ANEXO 1), verificando sua aplicabilidade nao apenas na administragcao
direta, mas também na indireta. O estudo também sugere a criagao de
uma rede de governanca coordenada pelo Comité Interministerial de
Governanga, que poderia disseminar as melhores praticas de
governancga, fortalecer a colaboracao entre os diferentes o6rgaos
governamentais e promover uma abordagem mais integrada e eficaz
da governanca. Este conjunto de sugestdes poderia constituir uma
agenda de pesquisa futura robusta e abrangente, contribuindo
significativamente para o fortalecimento da governanca publica.

O presente estudo também evidenciou que, em alguns casos, a
criacao de alguns Comités Internos de Governanca foi realizada para
cumprir requisitos de 6rgaos de controle, em vez de promover a efetiva
governancga. Em outras palavras, alguns Comités, embora formalmente
estabelecidos, ndo estao realmente atuando ou contribuindo para o
fortalecimento da governanca. Esta situacao ilustra a diferenca entre a
criagao de uma entidade de governanca e a implementacao efetiva de
praticas de governanca. Quando este € 0 caso, € essencial que hajauma
estrutura de governanca local. Entretanto, a existéncia de uma
estrutura de governanca e a forma que ela pode assumir vai depender
de um complexo conjunto de fatores (SUZIGAN; GARCIA; FURTADO,
2007).

Essas constatacdes revelam a necessidade de uma abordagem
mais estruturada e institucionalizada para a governanca.

Segundo Calmon e Costa 2013:

O contexto institucional é aqui definido como o conjunto de
regras formais e informais que influenciam no
comportamento entre pessoas e organizagdes, assim como o0s
modos de interpretar e apli-car essas regras na pratica. Cabe
aqui ressaltar ndo apenas as regras formais (leis, normas,
estruturas organizacionais), mas também a importancia das
regras informais que muitas vezes sao historicamente
determinadas e influenciadas pela cultura, valores e tradigdes
(CALMON; TRINDADE; COSTA, 2013, p.1)

Desse modo, a criagcao de um comité interno de governanga nao
¢ um fim em si, mas um meio para promover a eficiéncia, a




transparéncia e a responsabilidade na administracao publica. Portanto,
é fundamental que a criacao de CMG seja acompanhada de medidas
efetivas para garantir que esses Comités funcionem como pretendido
e contribuam para o fortalecimento da Politica de Governanca.

Uma governancga fortalecida resultara em beneficios tangiveis,
como a ampliagao da eficiéncia na aplicacao dos recursos publicos, a
reducao de riscos e fraudes, e a prestacao de servicos de melhor
gqualidade a sociedade.

A melhoria da governanca também impulsionara a confianca da
populacao nas instituicdes publicas, consolidando a legitimidade e a
credibilidade do setor governamental. Esta confianca é essencial para
o desenvolvimento sustentavel do pais, pois promove parcerias, atrai
investimentos e estimula o engajamento civico.

Portanto, € imprescindivel que os o6rgaos da administracao
publica federal aproveitem essa oportunidade de transformacao e
assumam o compromisso de implementar uma politica de governanca
eficiente. Isso exigira uma mudanca de mentalidade, uma cultura
organizacional que valorize a transparéncia, a integridade e a busca
continua pela exceléncia.

Nesse sentido, é primordial fomentar a capacitacdao dos
servidores, disseminar boas praticas, estabelecer mecanismos de
comunicacao eficientes e incentivar a participacao ativa de todos os
envolvidos. Somente por meio do trabalho conjunto e do engajamento
de todos os atores sera possivel alcancar uma administracao publica
federal indireta eficaz, responsavel e comprometida com o bem
comum.

O futuro da governanca na administracao publica federal tem
tudo para ser promissor. Com determinacao, vontade politica e um
compromisso firme com a melhoria continua, sera possivel construir
uma administracao publica mais transparente, eficiente e orientada
para resultados.

Finalmente, a governanca nao deve ser apenas uma obrigacao,
mas uma oportunidade para fortalecer as instituicdes e construir um
pais melhor. Com a concretizagao e aplicacao de uma politica de
governanca eficiente, estara se trilhando um caminho de sucesso, em
busca de uma administracao publica federal exemplar, capaz de
atender as demandas e necessidades da sociedade, com
responsabilidade, transparéncia e exceléncia.
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APENDICES
APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Parte | - Dados do entrevistado

Nome do entrevistado:

Entidade:

Formacao académica:

Tempo de trabalho na entidade:

Tempo de trabalho no setor responsavel pela governanca da entidade:
Vinculacdo/hierarquia da area de governanca:

Papel na instituicao (cargo e resumo das atividades):

Parte Il - Decreto 9.203/2017

1. Vocé conhece o Decreto 9.203/17? Sua entidade conseguiu
implementa-lo?

2. O ato normativo que constitui o Comité Interno de Governanc¢a
concede explicitamente ao comité as competéncias listadas no
Decreto n° 9.203/2017? Estas competéncias sdo as mesmas do
decreto? Ha competéncias distintas (a mais) ao decreto?

3. Quais sao os obstaculos enfrentados na implementacao deste
decreto? Forneca exemplos.

4. Quais sao os fatores que facilitaram a implementacao do
Decreto 9.203/17? Forneca exemplos.

a. A alta administragcdo apoia a implementacdo do Decreto
9.203/17? Como esse apoio é exercido? Dé exemplos de
situagcbes em que a alta administracdo apoiou a
aplicacdo dos comandos do decreto.

Parte Ill - Estrutura

5. Qual é a composicao do CMG? Esta composicao esta
especificada em ato normativo?

a. Lembre-se de contemplar respostas sobre autoridades
responsaveis, frequéncia das reuniées, modo de
convocacdo, designacdo de membros, estrutura e
competéncias.

6. E asresponsabilidades da Secretaria Executiva do CMG?
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Parte IV - Principios e Diretrizes

7.

10.

11.

Quais as contribuicdes do Comité Interno de Governancga para o
orgao? Quais contribuicdes vocé classifica como mais
importantes?

a. Exemplos de contribuicées: solu¢cbes criativas para lidar
com limitag¢ées de recursos e mudancgas de prioridades,
simplificagdo administrativa, moderniza¢cdo da gestdo
publica, integragdo e qualidade dos servi¢cos publicos,
combate a corrupgdo, avaliacdo do desempenho das
acoes prioritdrias, aperfeicoamento de politicas publicas,
revisdo de atos normativos, implementacdo de controle
interno, gestdo de riscos, definicGo da estrutura
organizacional, etc.

Ha divulgacao das acdes (agenda, apresentacoes, reunides, etc)
do Comité Interno de Governanc¢a? Como isso ocorre?
O Comité Interno de Governanca tem auxiliado o seu 6rgao na
propagacao de boas praticas organizacionais? Como estas
praticas sao compartilhadas? Com quem sao compartilhadas as
praticas?
Vocés adotam algum indicador relacionado a governanca?
Fazem uso ou gestao a partir de indicadores de governanca?

a. Exemplo: IGG/TCU
Ha alguma outra informacao que gostaria de compartilhar
sobre o tema?

Mostrar o indice de implementacao da 9.203/17 e solicitar feedbacks.

Perguntar se o entrevistado sente falta de algum tépico no indice.




APENDICE B - TCLE

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE
“Governanca publica. Um indice para avaliar o grau de Maturidade
dos Comités Internos de Governanca (CMG), dos érgaos da
administracao publica federal (Indireta)”

Instituicdo do pesquisador: Instituto Brasileiro de Ensino,
Desenvolvimento e Pesquisa - IDP
Pesquisador responsavel: Cristiano Paulo Soares Pinto

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario, do
projeto de pesquisa acima citado, desenvolvido pelo aluno Cristiano
Paulo Soares Pinto. O nome deste documento que vocé esta lendo é
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Sua colaboracao neste estudo sera de muita importancia para nos,
mas se desistir a qualguer momento, isso nao lhe causara prejuizo.

Antes de decidir se deseja participar (de livre e espontanea vontade)
vocé devera ler e compreender todo o conteudo. Ao final, caso decida
participar, vocé sera solicitado a assina-lo e recebera uma copia.

Antes de assinar, faca perguntas sobre tudo o que nao tiver
entendido bem. A equipe deste estudo respondera as suas perguntas
a qualguer momento (antes, durante e apos o estudo).

Natureza e objetivos do estudo

O objetivo deste estudo € avaliar a institucionalizacao do Decreto n°
9.203/17 (Decreto de Governanca) nos 6rgaos da Administracdo Publica
Federal Indireta. Os objetivos especificos sao:

a. ldentificar o conjunto de praticas que materializam os
parametros definidos pelo Decreto n° 9.2203, de 2017
(compulsdrios ou nao compulsorios);

b. Avaliar a aderéncia dos CMGs ao decreto 9.203/17; e

c. Propor melhorias a forma de gestao dos CMGs.

Procedimentos do estudo

Sua participacao consiste em participar de uma entrevista e
responder as perguntas realizadas.

O procedimento de coleta de dados € a realizacao de uma entrevista
gravada de forma online, estilo web conferéncia, ou de forma
presencial, caso haja preferéncia do entrevistado. Nao havera nenhuma
outra forma de envolvimento ou comprometimento neste estudo.

Riscos e beneficios

Entende-se que os riscos da pesquisa sao minimos, limitados a
aspectos psicologicos. Caso haja algum constrangimento, o
participante pode solicitar a interrupg¢ao da coleta de dados e posterior
retomada. Ressalta-se ainda que o participante pode desistir a
gualguer momento da entrevista.
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A sua participacdao neste estudo contribuira com a pratica de
governanga nos orgaos publicos.

Participacao, recusa e direito de se retirar do estudo

Sua participacao é voluntaria. Vocé nao tera nenhum prejuizo se nao
quiser participar.

Vocé podera se retirar desta pesquisa a qualquer momento,
bastando para isso entrar em contato com um dos pesquisadores
responsaveis.

Conforme previsto pelas normas brasileiras de pesquisa com a
participacao de seres humanos, vocé nao recebera nenhum tipo de
compensacao financeira pela sua participacao neste estudo.

Confidencialidade

Seus dados serao manuseados somente pelos pesquisadores e nao
sera permitido o acesso a outras pessoas.

Os dados e instrumentos utilizados, gravacdes e respostas
transcritas, ficarao guardados sob a responsabilidade de Cristiano
Paulo Soares Pinto (Tel.: (xx) XXXXXXXX, e-mail: Xxx@xxxx.com), com a
garantia de manutencao do sigilo e confidencialidade, e arquivados por
um periodo de 5 anos; apos esse tempo serao destruidos.

Os resultados deste trabalho poderao ser apresentados em
encontros ou revistas cientificas. Entretanto, ele mostrara apenas os
resultados obtidos como um todo, sem revelar seu nome, instituicao a
qual pertence ou qualquer informacao que esteja relacionada com sua
privacidade.

Eu, RG
apos receber a explicacao completa dos objetivos do
estudo e dos procedimentos envolvidos nesta pesquisa concordo
voluntariamente em fazer parte deste estudo.

Este Termo de Consentimento encontra-se impresso em duas vias,
sendo que uma copia sera arquivada pelo pesquisador responsavel, e a
outra sera fornecida ao senhor(a).

Brasilia, de de

Participante

pesquisador, celular
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ANEXOS

ANEXO 1
PORTARIAN® ,DE DE DE2023

Institui o Comité Interno de
Governancga do [nome do orgdo] e
da outras providéncias.

[Autoridade maxima do orgdo], no uso das atribuicdes que lhe
conferem os incisos | e Il do paragrafo unico do art. 87 da Constituicao,
e tendo em vista o disposto no art. 15-A do Decreto n° 9.203, de 22 de
novembro de 2017, resolve:

Art. 1° Fica criado o Comité Interno de Governanca do [nome do 6rgdo],
principal instancia de governanca do 6rgao, responsavel por definir
estratégias institucionais e diretrizes estratégicas transversais de:

| - governanca publica;

Il - gestao de riscos, transparéncia e integridade;
Il - planejamento;

IV - difusao de melhores praticas de gestao;

V —Inovacgao; e

VI - eficiéncia na gestao administrativa.

Paragrafo unico. O Comité Interno de Governanca do [nome do 6rgdo]
exerce o papel do comité interno de governanc¢a de que trata o art. 15-
A do Decreto n°®9.203, de 22 de novembro de 2017.

Art. 2° Compete ao Comité Interno de Governanca:

| - auxiliar a alta administracao na implementacao e na manutencao de
processos, estruturas e mecanismos adequados a incorporagcao dos
principios e das diretrizes da governanca de que trata o Decreto n°
9.203, de 2017,

Il - incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o
acompanhamento de resultados no 6rgao, que promovam solucoes
para melhoria do desempenho institucional ou que adotem
instrumentos para o aprimoramento do processo decisorio;
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Il - promover e acompanhar a implementacao das medidas, dos
mecanismos e das praticas organizacionais de governanca definidos
pelo Comité Interministerial de Governanca - CIG em seus manuais e
em suas resolucoes; e

IV - elaborar manifestacao técnica relativa aos temas de sua
competéncia.

Paragrafo unico. Compete ainda ao Comité Interno de Governanca:

| — monitorar a execucao da politica de governanca publica pelo 6rgao,
de maneira a promover a incorporagao dos principios e as diretrizes
definidos no Decreto n°®9.203, de 2017 e as recomendacgdes oriundas de
manuais, guias e resolucdes do CIC.

Il —articular com a Secretaria-Executiva do CIG o encaminhamento das
propostas elaboradas pelo 6rgao, que visem a atender os principios e as
diretrizes de governanca publica estabelecidos no Decreto n° 9.203, de
2017,

Il — auxiliar a alta administracdo do o6rgao no estabelecimento,
manutencao e aprimoramento do sistema de gestdao de riscos e
controles internos com vistas a identificacao, a avaliacdao, ao
tratamento, ao monitoramento e a analise critica de riscos que possam
impactar a implementacao da estratégia e a consecucao dos objetivos
da organizacao no cumprimento da sua missao institucional, nos
termos do art. 17 do Decreto n° 9.203, de 2017;

IV — auxiliar o 6rgao na instituicdo e monitoramento do programa de
integridade, com o objetivo de promover a adocao de medidas e acdes
institucionais destinadas a prevencao, a deteccao, a punicao e a
remediacao de fraudes e atos de corrupgao, nos termos do art. 19 do
Decreto n®9.203, de 2017; e

V - acompanhar o Planejamento Estratégico do 6rgao, indicadores,
metas, iniciativas, projetos e demais agdes dele decorrentes, bem como
avaliar seus resultados.

Art. 3° O Comité Interno de Governancga sera composto pelos seguintes
membros titulares:

| — Ministro de Estado;
[l - Secretario-Executivo;

[inserir outras autoridades do orgdo que sejam pertinentes]




§ 1° Os membros titulares, em seus impedimentos ou auséncias, serao
substituidos pelos seus substitutos formais.

§ 2° O Comité Interno de Governanca sera presidido pelo [autoridade
maxima do orgdo] que, em seus impedimentos, sera substituido pelo
[autoridade designadal.

Art. 4° A Secretaria-Executiva do Comité Interno de Governanca sera
exercida pela [nome da unidade], que prestara o apoio administrativo.

Paragrafo unico. Cabera a Secretaria-Executiva:

| — Cuidar para que as reunides ocorram com a periodicidade estipulada
e comunicar aos membros a forma, local, data e horario de realizacao
da reuniao;

[l — receber, instruir e encaminhar aos membros do Comité Interno de
Governanca as propostas recebidas;

Il — organizar e encaminhar a pauta a ser discutida em cada reuniao,
bem como os documentos e materiais relacionados;

IV — coordenar o processo de deliberacao; e

V — providenciar o registro das reunides e publicar em transparéncia
ativa os documentos relacionados, tais como atas, memorias,
apresentacdes e resolucdes, sem prejuizo da publicacao de outros
documentos que venham a ser elaborados.

Art. 5° O Comité Interno de Governanga reunir-se-a, em carater
ordinario, trimestralmente e, em carater extraordinario, mediante
convocagao do Presidente ou por solicitacao da maioria absoluta dos
seus membros, respeitada a antecedéncia minima de [quantidade de
dias] da data da reuniao.

§1° O quérum minimo para reunido serd de [maioria/dois tercos] dos
membros do Comité.

§2° O quoérum minimo para aprovacao de deliberacdes sera de [maioria
absoluta de seus membros], cabendo ao seu Presidente, em caso de
empate, o voto de qualidade.

§ 3° A convocacao para as reunides ocorrera por iniciativa do
[autoridade responsdvel], por meio de oficio circular.

Art. 6°. Os membros do Comité Interno de Governancga reunir-se-ao
presencialmente, ressalvada a hipdtese de se encontrarem em outros




entes federativos, ocasiao em que participarao das reunides ordinarias
e extraordinarias preferencialmente por meio de videoconferéncia.

Artigo opcional Art. 7° Sdo instancias internas de apoio a governanca,
0s seguintes Comités Tematicos:

[inserir os comités existentes]
§1° Os comités tematicos de que trata o caput deverao:

| - atuar em apoio ao Comité Interno de Governanca e sob sua lideranca
estratégica; e

Il - funcionar de maneira integrada e coordenada, sempre que tratarem
de temas de interesse comum ou de interesse no contexto mais amplo
do(a) Ministério/Entidade, com a definicdo, pelo Comité Interno de
Governancga, se necessario, do comité responsavel pela lideranca da
discussao.

§ 2° O funcionamento dos colegiados referidos neste artigo devera ser
disciplinado em ato proprio.

§ 3° O Comité Interno de Governanca podera, por meio de resolucao,
instituir novos comités tematicos de apoio a governanca.

Art. 8° O Comité Interno de Governanca podera instituir grupos de
trabalho para assessora-lo no cumprimento das suas competéncias.

§ 1° Os grupos de trabalho de que trata o caput serdo instituidos por
meio de resolucao do Comité Interno de Governanca, que definira os
objetivos especificos e prazos para a conclusao dos trabalhos.

§ 2° A composicao de cada grupo de trabalho sera de no maximo cinco
integrantes e terao carater temporario, com prazo de conclusao de até
seis meses, prorrogaveis por igual periodo.

§ 3° Os grupos de trabalho estardao limitados a trés operando
simultaneamente.

§ 4° Os grupos de trabalho deverao enviar ao Comité Interno de
Governanca relatdrios periodicos e relatdrio final do trabalho.

Art. 9°. O Presidente do Comité Interno de Governanca podera convidar
servidores publicos ou representantes de organizacdes publicas ou
privadas para participar das reunides, sem direito a voto.




Art. 10. Devera ser dada publicidade as atas, memoadrias e documentos
relacionados as deliberacdes e atividades do Comité Interno de
Governancga, dos comités tematicos e grupos de trabalho, quando
existentes, ressalvado o conteudo sujeito a sigilo.

Paragrafo unico. A publicacao de que trata o caput sera realizada no
sitio eletrénico do d6rgao, em espaco especifico destinado ao Comité
Interno de Governanga, sem prejuizo da publicacao em outros meios
internos.

Art. 11. Esta Portaria entra em vigor em [data].




Indice de Maturidade dos Comités Internos de Governanca (iCMG).

ANEXO 2

(Selo de Maturidade CMQG)

1° Parametro

Para este parametro, a preocupacao € formal. Bebe-se da fonte da
diretriz da qualidade regulatdria. Na concepcao do CMG deve-se ter a
preocupacao da construcao de um bom normativo de constituicao.
Para tanto a fonte de construcao foi o Decreto 9.191 de 1° de novembro
de 2017, que

Estabelece as normas e as diretrizes para elaboracao, redacao,
alteracao, consolidacao e encaminhamento de propostas de atos
normativos ao Presidente da Republica pelos Ministros de Estado.

Em seu artigo 36, o Decreto 9.191/20172 apresenta os requisitos minimos
qgue um normativo deve apresentar para a constituicao de um
Colegiado. Desse modo seguindo o principio da Governanca da
Melhoria Regulatdria e as diretrizes de governanca de qualidade
regulatéria, busca-se neste primeiro parametro verificar se, em sua
concepgao, o CMG atende aos principios e diretrizes basicos de
governancga ditados pela academia, pelas boas praticas internacionais
e pelos normativos vigentes.

Quadro 1 - Parametro 1: Sobre o ato normativo que constitui o Comité Interno de
Governanga - CMG.

Sim Nao [ ETe)
(Peso (Peso aplicave

x5) x1) |
(Peso x1)

Ha normativo para criacdo do CMG?
O ato de criagao indica as competéncias do
CMG?

12 https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2017/decreto/d9191.htm

Acessado em 17 de outubro de 2022.
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O ato de criagao indica a composi¢ao do CMG?
O ato de criagao indica a autoridade
encarregada de presidir o CMG?

O ato de criagcao indica a autoridade
encarregada coordenar os trabalhos do CMG?
O ato de criagao indica a periodicidade das
reunides ordinarias?

O ato de criacao indica a forma de convocacgdo
das reunides extraordinarias?

O ato de criagcado indica a unidade encarregada
de prestar apoio administrativo?

O ato de criacao indica se os membros sao
natos? Se nao, ha forma de indicacao dos
membros?

O ato de criagao indica a autoridade
responsavel pelos atos de designacao dos
membros?

O ato de criagao indica designag¢ao da unidade
gue desempenharda o papel de Secretaria
Executiva?

O ato de criacao indica de forma clara, os papéis
e atribui¢cdes da Secretaria Executiva?
Elaborado pelo autor com base no Decreto 9.191/2017 com base na Cartilha 8 Passos

para um CMG mais eficiente.

2° Parametro

Este pardmetro é baseado no Decreto 9.203/2017, que apresenta as
competéncias necessarias para aplicacao dos principios e diretrizes de
governanga em orgaos publicos. O artigo 15-A lista as competéncias dos
comités internos de governancga, que devem ser criados pelos 6rgaos e
entidades da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional. Essas competéncias sao:

Art. 15-A. Sao competéncias dos comités internos de governanca,
instituidos pelos 6rgaos e entidades da administracao publica federal
direta, autarquica e fundacional:

| - Auxiliar a alta administracao na implementacao e ha manutencao de
processos, estruturas e mecanismos adequados a incorporagcao dos
principios e das diretrizes da governanca previstos neste Decreto;

Il - Incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o
acompanhamento de resultados no 6rgao ou na entidade, que
promovam solug¢des para melhoria do desempenho institucional ou




gue adotem instrumentos para o aprimoramento do processo
decisorio;
Il - promover e acompanhar a implementacao das medidas, dos

mecanismos e das praticas organizacionais de governanca definidos
pelo CIG em seus manuais e em suas resolucdes; e

IV - elaborar manifestacao técnica relativa aos temas de sua
competéncia.

Para avaliar se o ato de instituicao do comité interno de governanca
descreve as competéncias previstas no Decreto, cada uma das quatro
competéncias sera avaliadaem umaescaladela’5,em quelrepresenta
a competéncia nao representada e 5 representa a competéncia
completamente atendida. O objeto de analise sera o ato de constituicao
do comité interno de governanca.

Quadro 2 - Parametro 2: Sobre existéncia, no ato de criagdo do CMG, das
competéncias postas no Decreto 9.203/2017.

1 2 3 4 5
O ato normativo que constitui o CMG atribui ao
colegiado, de forma clara, a competéncia de
auxiliar a alta administragcao na implementacao e
na manutengdo de processos, estruturas e
mecanismos adequados a incorporacao dos
principios e das diretrizes da governanca
previstos no Decreto n° 9.203, de 2017,

O ato normativo que constitui o CMG atribui ao
colegiado, de forma clara, a competéncia de
incentivar e promover iniciativas que busquem
implementar o acompanhamento de resultados
no 6rgao ou na entidade, que promovam
solugdes para melhoria do desempenho
institucional ou que adotem instrumentos para o
aprimoramento do processo decisorio;

O ato normativo que constitui o CMG atribui ao
colegiado, de forma clara, a competéncia de
promover e acompanhar a implementacao das
medidas, dos mecanismos e das praticas
organizacionais de governanca definidos pelo
Comité Interministerial de Governanga - CIG em
seus manuais e em suas resolucdes;




O ato normativo que constitui o CMG atribui ao
colegiado, de forma clara, a competéncia de
elaborar manifestacao técnica relativa aos temas
de sua competéncia.

Elaborado pelo autor com base no Decreto 9.203/2017.

E importante destacar que o ato de constituicdo do comité interno de
governanga nao precisa se limitar apenas as competéncias listadas no
Decreto 9.203/2017. Além disso, a existéncia dessas competéncias ndo
garante que elas estejam sendo exercidas de fato. E possivel que um
comité interno de governancga funcione de forma relevante, mesmo
sem ter um ato formal que o estabeleca, enquanto outro comité que
cumpra todas as formalidades nao exerca suas atribuicdes conforme o
esperado.

Para corrigir essa possivel inconsisténcia, sera utilizado um parametro
especifico que avaliara as deliberacdes do comité interno de
governancga. Dessa forma, sera possivel verificar se o gestor esta
atuando de forma a fomentar a boa governanca no 6rgao, mesmo sem
ter competéncias formalmente estabelecidas.

3° Parametro

Neste parametro, o foco sera na verificacao do conjunto das
deliberacdes do CMG. Sera avaliado se estas deliberacdes buscam o
aprimoramento da governanca do 6rgao e se estao alinhadas com as
diretrizes estabelecidas pelo artigo 4° do Decreto n° 9.203, de 2017.

Conforme ja tratado no tdpico 2.3 deste trabalho, os principios e
diretrizes da governanca publica seguiram em sua construcao, todo
um conjunto de boas praticas internacionais, da teoria académica
classica e contemporanea e do arcabouco legal sobre o tema.

Sera avaliado, com base nas atas das reunides, o conjunto das
deliberacdes. Desse modo, cada uma das diretrizes constantes do
Decreto 9.203/2017 serd um item avaliado. Para as perguntas, havera
uma escala com numeros de 1 a 5 que represente a sua opiniao do
entrevistado, sendo 1 Nao alinhadas e 5 Completamente alinhadas.

Quadro 3 - Parametro 3: Sobre o alinhamento das delibera¢gdes do CMG com as
diretrizes de governanca publicas postas no Decreto 9.203/2017

As deliberacées do CMG visaram:




As deliberac6es do CMG visaram direcionar agdes do
6rgdo para a busca de resultados para a sociedade,
encontrando solugdes tempestivas e inovadoras
para lidar com a limitagao de recursos e com as
mudancgas de prioridades?

As deliberages do CMG visaram promover a
simplificagdao administrativa, a modernizacao da
gestao publica e a integragao dos servigcos publicos,
especialmente agueles prestados por meio
eletrénico?

As deliberag6es do CMG visaram monitorar o
desempenho e avaliar a concepg¢ao, a
implementacao e os resultados das politicas e das
acoOes prioritarias para assegurar que as diretrizes
estratégicas sejam observadas?

As deliberagdes do CMG visaram articular
instituicdes e coordenar processos para melhorar a
integracao entre os diferentes niveis e esferas do
setor publico, com vistas a gerar, preservar e
entregar valor publico?

As deliberacdes do CMG visaram incorporar padroes
elevados de conduta pela alta administragcao para
orientar o comportamento dos agentes publicos, em
consonancia com as fungdes e as atribui¢cdes de seus
6rgaos e de suas entidades?

As deliberac¢es do CMG visaram implementar
controles internos fundamentados na gestdo de
risco, que privilegiara agoes estratégicas de
prevencao antes de processos sancionadores?

As deliberacées do CMG visaram avaliar as propostas
de criagao, expansao ou aperfeicoamento de
politicas puUblicas e de concessao de incentivos
fiscais e aferir, sempre que possivel, seus custos e
beneficios?

As deliberac6es do CMG visaram manter processo
decisdrio orientado pelas evidéncias, pela
conformidade legal, pela qualidade regulatéria, pela
desburocratizagcao e pelo apoio a participagao da
sociedade?

As deliberacdes do CMG visaram editar e revisar atos
normativos, pautando-se pelas boas praticas
regulatérias e pela legitimidade, estabilidade e
coeréncia do ordenamento juridico e realizando
consultas publicas sempre que conveniente?

As deliberacées do CMG visaram definir
formalmente as fungdes, as competéncias e as
responsabilidades das estruturas e dos arranjos

institucionais?




As deliberages do CMG visaram promover a
comunicacao aberta, voluntaria e transparente das
atividades e dos resultados da organizagao, de
maneira a fortalecer o acesso publico a informacgdo?

Elaborado pelo autor com base no Decreto 9.203/2017 com base na Cartilha 8 Passos
para um CMG mais eficiente.

4° Parametro

Como tratado ao longo de toda a pesquisa, a transparéncia é um dos
principios mais relevantes da governanca publica. O Comité de
Governanca Publica da OCDE apresenta em um trabalho especifico
sobre Governo Aberto um conceito interessante sobre a transparéncia
publica: (OCDE, 2020)

A transparéncia € entendida como promovendo a divulgagao e
acessibilidade de dados e informacdes governamentais relevantes.
Fung, Graham e Weil (2007) diferenciam entre duas geracdes de
politicas de transparéncia: a primeira geracao se refere a divulgacao de
registros oficiais para garantir o acesso a informacao para o publico.
Esta geracgao se concentra nas leis de acesso a informacao, que todos
os membros da OCDE implementaram (OCDE, 2011). A ideia subjacente
€ que 0 acesso irrestrito a informacao leva a melhores formas para que
os cidadaos responsabilizem o governo. A segunda geracao de
transparéncia governamental, que Fung, Graham e Weil (2007)
batizaram de "transparéncia direcionada", refere-se a disponibilidade
de informacao que serve a um propdsito concreto, com areas bem
definidas para as quais esta informacao deve contribuir. (OCDE, 2020)

Entendemos que a transparéncia agora avaliada nos CMG possui a
caracteristica de ser em parte de “primeira geracao”, pois deve
apresentar por dever normativo suas atas e documentos, mas tem
como caracteristica principal ser de “segunda geracao”. No caso “serve
a um proposito concreto”, que seria o de dar publicidade as boas
praticas de governanca entre os 6rgaos publicos. A publicacao das
deliberacdes pode servir como exemplo para outros casos similares em
toda a administracdao publica. Inclusive em outros entes como
municipios e estados.




O parametro agora colocado diz respeito sobre a observancia, pelo
CMQG, do fomento da transparéncia ativa dos atos e das informacdes
relativas a atuacao do colegiado:

Quadro 4 - Parametro 4: Sobre a transparéncia dos atos e das informagdes do CMG.

1 2 3 4 5 N/A
As atas assinadas das reunides do CMG estdo | | | | ]
publicadas em sitio eletrénico do 6rgao?
(Colocar nao aplicavel qguando o conteudo for
sujeito a sigilo)
As resolucdes e demais deliberagdes do CMG
estdo publicadas no sitio eletrénico do érgao?
(Colocar nao aplicavel quando o conteudo for
sujeito a sigilo)

As pautas e apresentacdes do CMG estao
publicadas no sitio eletrénico do 6rgao? (Colocar
nado aplicavel quando o conteudo for sujeito a
sigilo)?

A composic¢ao atualizada do CMG € publicada
no sitio eletrénico do érgao? (Colocar nao
aplicavel quando o conteudo for sujeito a sigilo)
As datas das reunides (pretéritas e futuras) sao
divulgadas no sitio eletrénico do érgao? (Colocar
ndo aplicavel quando o conteudo for sujeito a
sigilo)

O contato de ponto focal da secretaria executiva
para eventuais esclarecimentos é divulgado no
sitio eletrénico do 6rgao? (Colocar ndo aplicavel
quando o conteudo for sujeito a sigilo)

As informacgdes do CMG sao divulgadas de
forma agregada, em tépico especifico dedicado
ao colegiado? (Colocar ndo aplicavel quando o
conteudo for sujeito a sigilo)
Elaborado pelo autor com base no Decreto 9.203/2017 com base na Cartilha 8 Passos
para um CMG mais eficiente.

Desse modo, a verificacdo da correta aplicacdao do principio da
transparéncia, por meio deste parametro, serve para saber até que
ponto o CMG do érgao mantém os cidadaos informados e coloca a
disposi¢cao dos pares suas boas praticas de governanca.




5° Pardmetro

A técnica de utilizar critérios de performance para avaliar o
desempenho dos gestores esta relacionada ao conceito de
accountability de desempenho. Isso contribui para aumentar a
transparéncia sobre como 0s recursos publicos estao sendo geridos e
quais resultados estao sendo obtidos na gestao publica. Esses
indicadores sao Uteis como ferramentas de feedback ou
retroalimentacao para o processo de aprendizagem organizacional,
ajudando tanto na elaboracao do planejamento quanto no controle.
(RODRIGUES SANTOS et al., 2017)

A utilizacao de indicadores, além de ser uma técnica academicamente
consagrada, ha por parte do TCU, a cobranca para que o Centro de
Governo, por meio do CIG. Utilize indicadores para avaliar a governanca
dos 6rgaos. Ha auditoria aberta no TCU sobre o assunto “ Avaliacao da
atuacao do Comité Interministerial de  Governanca no
acompanhamento e avaliacao da execucao da Politicas de Governanca
Publica do governo Federal “. (BRASIL, 2023)

Para o TCU, os 6rgaos devem ter um indicador de governanca proprio
ou utilizar o Indice Integrado de Governanca e Gestao Publica - IGG.

Desde 2007, o Tribunal de Contas da Unidao (TCU) tem desenvolvido
levantamentos com o objetivo de entender o cenario de governanga
em diversas instituicdes publicas e incentivar a adocao de boas praticas
em suas estruturas. Durante o periodo de 2007 a 2016, o TCU realizou
varias pesquisas de governanca e gestao, divididas em quatro temas
distintos: governanca e gestao de tecnologia da informacao,
governancga e gestao de pessoas, governanca e gestao de contratacoes
e governanga organizacional publica. No ano de 2017, o TCU unificou os
quatro temas em um unico documento autoavaliativo, a fim de evitar
possiveis repeticdes e oferecer uma analise mais abrangente da gestao
e governanca. (TCU 2015) " (TCU 2021) ™«

13 Acdrdéo TCU n° 1.273/2015. Disponivel em:
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-

completo/*/ NUMACORDAO%253A1273%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEG

IADO%253A%2522P1en%25C3%25A1ri0%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C %2520

NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520 . Acessado em 22 de fevereiro de 2023

14 Acdrdéo TCU 2164/2021 Disponivel em:
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-



https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1273%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1273%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1273%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/*/NUMACORDAO%253A1273%2520ANOACORDAO%253A2015%2520COLEGIADO%253A%2522Plen%25C3%25A1rio%2522/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520

A partir de 2019, a gestao orcamentaria foi incorporada ao instrumento
de autoavaliacdo em governanca do TCU. Para cumprir sua missao, a
governanga deve apoiar politicas e procedimentos de gestao,
assegurando que estes sejam diretrizes eficazes capazes de alcancar os
objetivos da organizacdao. As dimensdes de governanca e gestao
incluidas no modelo de autoavaliagdo em governanca do TCU sao:
tecnologia da informacdo, gestdao de pessoas, contratacdes,
organizacgao publica e gestao orcamentaria. (TCU 2021)"®

Quadro 5 - Parametro 5 Sobre a priorizagao da avaliagao e do monitoramento da
governanca da instituicao:

Sim Nao Nao

(Peso (Peso | aplicavel

x5) x1) (Peso x1)
Ha um indicador de governancga préprio da
instituicao?
A instituicdo utiliza as informacdes constantes
do IGG (TCU)?
Elaborado pelo autor com base na Cartilha 8 Passos para um CMG mais eficiente.

E esperado que as instituicdes facam uso das informacdes obtidas
atraveés de avaliacdes, sejam elas por meio de indicadores proprios ou
provenientes de relatérios e acordaos emitidos pelo TCU. Essa
ferramenta pode ser utilizada como um meio de estimular o
desenvolvimento e colaborar para que as organizacdes implementem
novas acdes que aprimorem suas praticas de governancga e gestao
interna.

6° Pardmetro

completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520COVERNAN%
25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%25830%2520P%25C3%259ABLICA%2522%252
01GGC%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%
2520desc/4/%2520 . Acessado em 28 de fevereiro de 2023

15 Acdrdéo TCU 2164/2021 Disponivel em:
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-
completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520COVERNAN%
25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%25830%2520P%25C3%259ABLICA%2522%252
01GGC%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%
2520desc/4/%2520 . Acessado em 28 de fevereiro de 2023



https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-completo/%2522%25C3%258DNDICE%2520INTEGRADO%2520DE%2520GOVERNAN%25C3%2587A%2520E%2520GEST%25C3%2583O%2520P%25C3%259ABLICA%2522%2520IGG%25202021/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/4/%2520

Observa-se um aumento da necessidade de implementacao de boas
praticas de governanca publica na administracdo publica. Esse
aumento se deve as novas demandas da sociedade e as limitacdes
orcamentarias, que aumentam as expectativas dos cidaddaos em
relacdo a uma gestao mais estratégica, lideranca efetiva e controle,
bem como a exigéncia de servicos de qualidade e maior transparéncia.

Logo, a relevancia da governanca torna-se progressivamente maior nos
dias de hoje, quando a sociedade busca a¢des claras que |lhe permitam
se engajar e estar informada sobre as estratégias e escolhas tomadas
pela instituicao.

Desse modo, este parametro tem dois objetivos principais, a saber: o
primeiro € fomentar as boas praticas de governanca. Fazer com que
0s CMG trabalhem em rede. O segundo objetivo € tornar o CIG um
protagonista nesta rede. Tornando-o o coordenador da rede de
governanca entre os CMG. E fazendo com que cumpra seu papel de
principal indutor da governanca publica na administracao publica
federal.

Quadro 6 - Parametro 6 - Sobre a propagacao de boas praticas:

Sim [\ ETe) Nao

(Peso x5) (Peso x1) aplicavel
(Peso x1)

A instituicao possui alguma boa pratica
gue possa servir de referéncia a outras?
A instituicdo encaminhou a Secretaria
Executiva do CIG proposta de pauta que
vise o compartilhamento de informacdes
sobre boa pratica adotada pela
instituicdo?

Elaborado pelo autor com base na Cartilha 8 Passos para um CMG mais eficiente.

O TCU possui um indice de governanca o Indice Integrado de
Governanca e Gestao (IGG), no entanto, o que este estudo busca € um
indice mais proximo a realidade do Poder Executivo Federal.
Preferencialmente personalizado para a administragcao direta. A criagcao
de um indicador proprio de governanca € uma demanda do proprio
TCU ao Centro de Governo do Poder Executivo Federal. Apenas a
criagao do indicador de governancga, mesmo que restrito a atuacao dos
CMQG, ja seria um enorme ganho para a Administracao Publica Federal,
Nno entanto, a realizacao desta avaliacao da constituicao e do alcance da




atuacao dos comités internos de governanga, no ambito da
administracao direta, por parte da Centro de Governo deve ser o inicio
de uma rede de governanca com grande potencial de propagar boas
praticas de governanca e de solucao de questdes de politicas publicas
transversais.

SELO MATURIDADE DE GOVERNANCA DO CMG

O Quadro 7 apresenta os resultados apurados para o "Selo de
Maturidade de Governanca do CMG" para os 6rgaos da Administracao
Publica Federal Direta, seguindo o modelo ilustrado.

Quadro 7 - Consolidagao dos resultados apurados na aplicagao da metodologia.

Parametros
Orgao/Entidade 1 2 3 4 [ 6

10% | 10% | 25% | 20% 25% 10%

Elaborado pelo autor.

O valor final do indice atribuido a cada unidade avaliada € o valor
percentual constante da coluna "Selo de Maturidade de Governanca do
CMG", que resulta do somatdrio dos valores atribuidos a cada
parametro disposto nas seis colunas especificas (Quadro 7),
correspondentes ao indice em questao.

Depois de ponderadas, as notas sao registradas no quadro, pode ser
elaborado um ranking dos 6rgaos em ordem decrescente do valor do
Selo de Governancga, permitindo uma comparagcao das notas
alcancadas em cada um dos seis indicadores e na nota final. E
importante lembrar que quanto maior o percentual apurado, maior
sera o grau de maturidade de governanca publica dos CMG, segundo
os critérios estabelecidos no estudo. E necessario destacar que este
indice nao se trata da governanca do 6rgao, mas sim da maturidade de

governanca do CMG.
© A




Posteriormente, é possivel correlacionar o Selo de Governanga CMG
com o IGG-TCU para verificar se a boa atuacao do CMG impacta no IGG
apurado pelo TCU para o 6rgao.

Na construcao do indice foi necessario estabelecer ponderadores entre
0s seis parametros estabelecidos para o estudo. A forma de atribuicao
dos pesos seguiu a seguinte logica.

Consideramos formais os parametros 1, 2 e 6. Desse modo, € uma
simples verificacao formal das existéncias ou nao dos componentes
indicados nos parametros para que seja verificada a sua contemplacao
ou ndo No ato normativo de criacdo do CMG. E possivel que por alguma
guestao formal impeditiva ndo se tenha constituido formalmente o
CMG. No entanto, as atribuicdes e responsabilidades podem estar
sendo desenvolvidas de modo difuso por toda a organizacao. Por obvio
qgue este nao € um cenario ideal. No entanto, pode ser mitigado pela
correta atuacao dos gestores. E, para testar essa possivel atuacao,
existem outros parametros.

Pesos maiores foram atribuidos aos outros trés parametros. O
Parametro 3, que trata do alinhamento das deliberacdées do CMG com
as diretrizes e principios de governanca publica postos no Decreto
9.203/2017 e o Parametro 5, que trata da existéncia de um indicador
proprio ou da utilizacao do IGG-TCU, para que possa ser mensurada a
atuacao do CMG.

Por fim, um peso maior a transparéncia pela relevancia do tema. Aqui
€ dado conhecimento ao publico do que esta efetivamente sendo feito
pelo CMG. O dar conhecimento tem dois objetivos: o primeiro é mostrar
o0 que vem sendo feito pelo Comité e depois para que os gestores
possam ser cobrados, pelos cidadaos, a cumprir o que foi deliberado.
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