DESAFIOS DA
GOVERNANCA
iy
IBGP BRASILEIRA







DESAFIOS DA
GOVERNANGA
F DA GESTAC
PUBLICA
BRASILEIRA

Instituto Brasileiro de
AAAAAAAAAAAAAAAAA




DESAFI0S DA GOVERNANCA
E DA GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

Publicado pelo IBGP - Instituto Brasileiro de Governanca Publica

José Geraldo Loureiro Rodrigues
Diretor Presidente

Carlos Augusto da Silva
Diretor Administrativo e Financeiro

Razéo Social

Curso Loureiro Ltda.

CNPJ: 18.735.319/0001-20

Inscr. Est.: CF/DF 07.655.102/001-67

Endereco
SEPN, 513, Lote 01, Bloco A, Sala 316 - Ed. Bittar
Asa Norte - Brasilia (DF), CEP 70768-900

Contato (61) 3037-7600
contato@ibgp.net.br | www.ibgp.net.br

Coordenacdo editorial
Gabriela de Andrade Rodrigues

Revisao técnica
Paulo Castro (Books Maze Publishing House)

Projeto grafico e diagramacao
Ars Ventura Imagem e Comunicagao

D442  Desafios da Governanca e da Gestéo Publica Brasileira /
Organizagao Geraldo Loureiro—Brasilia, DF : IBGP, 2022.
188 p. : il., color.

Texto de vérios autores.
Inclui bibliografia.
ISBN: 978-65-89294-01-6

1. Gestdo corporativa publica. 2. Governanga de Tl, setor publico. 3.
Governanga de pessoas, setor publico. 4. Governanga em empresas
estatais. 5. Governanca das contratagdes publicas. I. Loureio, Geraldo
(Org.). Il. Instituto Brasileiro de Governanca Publica.

CDU 350(81)

\_ /

Ficha elaborada por Iza Antunes Araujo CRB1-079

Apoio para impressao aWS Distribuicdo GRATUITA
\/‘7




SUMARIO

Prefacio

Introducao
Um contexto desafiador
A geracao de valor publico
A relacdo entre principal e agente
Como chegar até 18?7
Referéncias

Desafios da governanca publica organizacional
O que é governanca publica organizacional?
Os desafios da lideranca
Os desafios da estratégia
Os desafios do controle
Consideragoes finais
Referéncias

Desafios da governanca e da gestao de Tl no setor publico
Governanga de Tl
GestaodeTI
As normas e a mudanca da cultura organizacional
Retencéo de talentos
Continuidade de negécio e de servigos de Tl
Protecdo de dados
A transformacao digital
Consideragdes finais
Referéncias

Desafios em governanca e gestao de pessoas
O desafio da gestao estratégica de pessoas
O desafio do planejamento da for¢a de trabalho
O desafio da gestao de desempenho das pessoas
O papel da lideranga na governanca de pessoas
Consideragoes finais
Referéncias

11
11
13
15
17
21

25
25
29
34
44
53
54

63
67
70
73
77
82
86
93
96
99

111
113
117
118
122
125
126




Desafios na governanca de empresas estatais
A importancia da governanca corporativa para as empresas estatais
A Lei n° 13303/2016 e os avangos na governancga das empresas estatais
A avaliacdo do TCU sobre a governanga das empresas estatais
A avaliacdo da OCDE sobre a governanca das empresas estatais brasileiras
Principios e diretrizes da OCDE para a governanca corporativa das empresas estatais
Os principais desafios ainda enfrentados pelas empresas estatais
Consideragdes finais
Referéncias

O papel da Nova Lei de Licitagoes na
governanca das contratacdes publicas
Déficit de gestdo e governanca
Fora do planejamento néo ha governanca
Consideragoes finais
Referéncias

Sobre os autores

133
135
137
141
142
144
148
150
153

157
162
165
172
175

181









PREFACIO

Marcelo Cavalcante'

“Os desafios nas organizacbes
publicas sdo oportunidades para
transformacao da governanca e da gestao.”

A maquina publica € como um organismo vivo. O principal
desafio de ambos é garantir sua sustentabilidade, em prol da
manutenc¢ao do complexo que eles abarcam. Muitas das dificuldades
que ambos enfrentam se traduzem em respostas aos estimulos aos
quais eles estao sujeitos, inclusive os estimulos internos, advindos
do seu desenvolvimento e da sua adaptacdo ao meio no qual se
encontram.

Para a maquina publica estatal, o rapido desenvolvimento do
mundo, em diversas areas da civilizacao, exige também um célere
ritmo de adaptacao, que requer aos gestores governamentais uma
sintonia maior com os renovados desafios e principios de governanca
que se apresentam continuamente a gestao publica.

Dentre os desafios da gestdo publica atual, alguns consistem
em acompanhar o ritmo elevado do surgimento de novas demandas,
aprimorar a visao estratégica e conseguir conciliar o empirismo -
longamente construido pela praxis estatal — com o carater visiondrio
dos que antecipam a rapida mudanca dos tempos.

1 Vice-presidente de Negdcios Digitais e Tecnologia do Banco do Brasil S.A.
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Mas, para buscar desenvolver uma visao antecipada de futuro,
alguns requisitos se apresentam para a governanga, tais como
uma gestao publica eficiente, uma alta capacidade de andlise dos
dados empiricos e a contribuicdo da coletividade e das pessoas
que constituem a engrenagem estatal.

Neste livro: “Desafios da Governanca e da Gestao Publica
Brasileira’, promovido pelo Instituto Brasileiro de Governanca Publica
(IBGP), diversos especialistas apresentam um aprofundamento
maior deste tema.

No capitulo 1 (“Introducao”), Adriano Cesar Amorim busca avaliar
o prisma da governabilidade e da gestao publica colocando-se no
papel dos gestores de primeiro mandato.

No capitulo 2 (“Desafios da governanca publica organizacional”),
Claudio Silva da Cruz explica que os governos enfrentam o desafio
continuo de rever o funcionamento do Estado, para que custe menos
e entregue mais aos seus cidaddos, com menos riscos de interrupcao
de servicos. Mas como conduzir a estruturagao do Estado para que
funcione assim? Claudio Cruz responde.

Por sua vez, no capitulo 3 (“Desafios da governanca e da gestao
de Tl no setor publico”), Karoll Hatissler Carneiro Ramos e Tiago da
Costa Peixoto argumentam que a administragao publica demanda
cada vez mais acesso a informacao precisa e disponivel em tempo real,
criando dependéncia por recursos de tecnologia da informacgao. Para
os referidos especialistas, a Tl contribui para a governanca publica,
efetivando as possibilidades de governanca ampla e integrada, na
busca de maior eficiéncia dos processos de governo.

No capitulo 4 (“Desafios em governanca e gestdo de pes-
soas”), Weskley Rodrigues dos Santos destaca que as pessoas
representam um dos recursos mais criticos as organizagoes, pois
elas sdo responsaveis por dar vida aos processos e por concretizar
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0s objetivos institucionais. Resgatando a teoria de Chiavenato,
o autor ressalta que “as pessoas passam a significar o diferencial
competitivo que mantém e promove o sucesso organizacional: elas
passam a ser a competéncia bdsica da organizacao, a sua principal
vantagem competitiva em um mundo globalizado, instavel, mutavel
e fortemente competitivo”,

Jano capitulo 5 (“Desafios na governanca de empresas estatais”),
Vania Vieira destaca que as empresas estatais exercem grande
influéncia no desenvolvimento econémico e social e no nivel de
bem-estar da populacdo, principalmente em economias como a
brasileira, em que a dependéncia do investimento publico ainda
é significativa.

Por fim, no capitulo 6 (“O papel da Nova Lei de Licitacdes
na governancga das contratacdes publicas”), Francismary Maciel e
Jandeson Barbosa trazem as consequéncias advindas da promulgacdo
da Lei n® 14.133/2021, conhecida como Nova Lei de Licitagdes e
Contratos Administrativos (NLLCA), para a mentalidade da governanca
e da gestdo publica brasileira. Apesar de destacarem incrementos
importantes inaugurados pela NLLCA, os autores nao deixam de
apresentar as muitas criticas feitas a lei, principalmente pelafalta de
objetividade da nova legislacao, pela burocracia que ela preserva
e pelas amarras ja bem conhecidas da antiga legislacao.

Os autores esperam que a leitura destaimportante obra possa
contribuir com o debate para que a alta administracdo publica possa
refletir e encontrar solugdes para os muitos desafios apresentados
para a governanca e a gestao publica do Pais.

Boa leitura.
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Adriano Cesar Amorim'’

“A boa governanca publica é a base de tudo”

Um contexto desafiador

A cada quatro anos, no inicio do més de janeiro, meus pen-
samentos se voltam para um grupo de gestores publicos que
se encontram em uma situacao bem diferenciada: os prefeitos
recém-eleitos, de primeiro mandato.

Invariavelmente, tento me colocar no lugar dessas pessoas e
comeco a me fazer alguns questionamentos: qual seria meu primeiro
ato ao assumir? Como “tomaria pé” da situacdo, da forma mais rdpida
e abrangente possivel? Como escolheria minha equipe? Que mudancgas
eu faria na estrutura administrativa? Como priorizaria a solu¢éo dos
problemas do municipio?

Na verdade, muitas outras questdes vém a mente, sempre
associadas a alguns fatores que tendem a tornar as respostas a
essas perguntas cada vez mais complexas.

O exercicio da gestao publica se torna uma missao quase
heroica, entre outros fatores... pela escassez de recursos, pelo volume
e complexidade dos problemas, pelas distor¢des burocraticas, pelo

1 Especialista em Gestao de Pessoas pela Universidade Catdlica de Brasilia
(UCB) e em Gestdo Orcamentdria e Financeira no Setor Publico pelo Centro
Universitario do Distrito Federal (UniDF). Atualmente, é o Secretario-Geral da
Presidéncia do Tribunal de Contas da Unido (TCU).
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“medo”dos 6rgaos de controle, pela pressao social por resultados,
pela dificuldade de se obterem informacées de qualidade, pelas
estruturas administrativas ineficientes e pela gestao multinivel das
politicas publicas.

E esse contexto, claro, ndo se aplica apenas aos prefeitos de
primeiro mandato — pois, em maior ou menor grau, todo gestor
publico estd sujeito a desafios semelhantes.

Pode-se dizer que, em nenhum outro momento da nossa
historia, os gestores publicos brasileiros tenham passado por um
momento tdo desafiador.

De um lado, as pressdes por entregas de resultados cada vez
mais complexos, imediatos e customizados sdo potencializadas
pelas midias sociais e digitais e intensificaram-se pelas demandas
geradas pelas crises sanitaria e econdmica decorrentes da pandemia.

De outro, recursos cada vez mais escassos, seja pelos limites
estabelecidos pelo Novo Regime Fiscal (Teto de Gastos), seja pela
necessidade de redirecionamento imposta pelo cendrio pandémico.

Nesse cendrio, os gestores publicos sentem-se impotentes
pela percepcao daimpossibilidade de atender a todas as demandas
com os insumos disponiveis.

E essa sensacdo de impoténcia é especialmente agravada
pela certeza de que grande parte das entregas ndao contribui
efetivamente para a satisfacdo das necessidades da sociedade e de
que a distribuicdo e o uso dos insumos disponiveis estdo longe de
ser os mais adequados ao atendimento dessas demandas.

Estruturas, processos, modelos, relacdes, comportamentos,
processos decisorios e estratégias que garantiam a sobrevivéncia
das organizac¢des publicas no passado tornaram-se insuficientes
ou inadequados para fazer frente as crescentes expectativas da
sociedade.
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Os gestores publicos precisam encontrar novos caminhos para a
entrega sustentavel de resultados, que passam, essencialmente, pelo
amadurecimento da governanca e da gestao das suas organizagoes.

A geracao de valor publico

Antes de se falar, entretanto, sobre como uma boa governanca
e uma boa gestao podem contribuir para o alcance sustentavel
de resultados, é importante definir que resultados sdo esses, pois,
afinal, sdo essas entregas que direcionam toda a atuacao estatal.

Para tanto, é importante entender o que se espera de uma
organizagao publica brasileira e como ela pode, por meio de uma
boa governanca, cumprir o seu proposito.

A Constituicao Federal estabelece, em seu art. 3°, quais sao os
objetivos fundamentais do Estado brasileiro (BRASIL, 1988):

a) construir uma sociedade livre, justa e solidaria;

(=)

) garantir o desenvolvimento nacional;

n

) erradicar a pobreza e a marginalizacao;

o

reduzir as desigualdades sociais e regionais; e

)

)
) promover o bem de todos, sem preconceitos ou discrimi-
nacoes de qualquer natureza.

As organizacdes publicas existem para viabilizar o alcance dos
objetivos do Estado por meio do desenho e da implementacao
de politicas publicas que se traduzem em entregas de produtos e
servicos que efetivamente atendam as demandas da sociedade.

O resultado esperado dessa relacao entre as organizacdes
publicas e a sociedade é, portanto, a geracao de produtos e resultados
que representem respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as

13
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demandas de interesse publico e que modifiquem aspectos do
conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos
como destinatarios legitimos de bens e servicos publicos — em
outras palavras, a geracao de valor publico (BRASIL, 2017) (figura 1).

Figura 1. Geracado de valor publico

Demandas e necessidades

Sociedade Organizagoes publicas

Valor publico

Fonte: o autor

Gerar valor publico, contudo, nao é simples. As organiza¢des
publicas e a sociedade devem ser capazes de estabelecer uma
relacdo que permita identificar e qualificar as necessidades sociais,
traduzir essas necessidades na criacdo e na implementacdo de
politicas publicas e propiciar que essa acao estatal seja capaz de
gerar valor publico.

Tudo isso, ainda, é cercado de um ja mencionado contexto
restritivo e desafiador, que — além de impactar a viabilizacao do
alcance dos resultados esperados — impoe dificuldades na imple-
mentacao das mudancas organizacionais que permitem alavancar
a entrega desses resultados.
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A relacao entre principal e agente

Como ja mencionado, a geracgao de valor publico esta direta-
mente relacionada a qualidade da relacdo entre a sociedade e as
organizacdes publicas.

Assim, se o objetivo é potencializar a geracao de valor publico,
necessario se faz entender a natureza dessa relacao.

O paragrafo Unico do art. 1° da Constituicao Federal declara
que “todo o poder emana do povo, que o exerce por meio de
representantes eleitos ou diretamente” (BRASIL, 1988).

Esse mandamento constitucional estabelece uma hierarquia na
relacdo entre a sociedade e as organizagdes publicas, que pode ser
explicado pela chamada Teoria de Agéncia ou Relacao Agente-Principal.

Esse conceito, importado da esfera privada, aplica-se perfei-
tamente ao contexto da administracao publica.

No setor publico, como ja mencionado, o poder é da sociedade
(principal), que pode delegé-lo aos agentes publicos (agente),
que acabam por implementar politicas publicas para exercer essa
delegacao (figura 2).

Figura 2. Relacédo principal-agente no setor publico

Principal Agentes

Representantes eleitos

Sociedade Gestores publicos

Servidores publicos

Fonte: TCU, 2020 (adaptado)

15
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A sociedade, ao delegar seu poder, espera que a acdo estatal
seja alinhada ao interesse publico e que gere resultados que atendam
as suas demandas e necessidades.

A geracao de valor publico depende, portanto, do entendimento
dos anseios da sociedade por parte das organizacdes publicas e da
capacidade dessas organizacdes de interpretar esses anseios e traduzi-los
na entrega de produtos e servicos que os satisfacam efetivamente.

Assim, quanto mais harmonica e integrada for a relacao entre
o principal e o agente, maior serd o potencial de geracdo de valor
publico.

Na pratica, entretanto, essa relacdo nao se caracteriza pela har-
monia e pelaintegracdo. A delegacdo de poder e de responsabilidades
do principal para o agente gera, naturalmente, algumas distorc¢oes:

o desequilibrio de poder: 0 agente detém muito mais poder
que o principal, pois cabem a ele as decisdes quanto a gestao
dos recursos publicos e ao direcionamento da acao estatal;

« assimetria de informacgo6es: ao deter as reponsabilidades
sobre a gestao de politicas publicas e atomada de decisdes, o
agente tem acesso a uma maior quantidade de informacdes
e de forma bem mais tempestiva do que o principal; e

» divergéncia de interesses: 0 agente muitas vezes pode
agir e tomar decisées segundo seus interesses diversos,
em detrimento dos legitimos interesses do principal.

Para gerar mais valor publico, é fundamental que se busque
a mitigacao dessas distorcoes.
Para isso, existem os mecanismos de governanca.
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Os mecanismos de governanca preveem a definicao e a
implantacdo de processos, praticas, estruturas, papéis, fluxos de
informacao e comportamentos que tenham por finalidade avaliar,
direcionar e monitorar as funcdes da gestdo com o objetivo de atacar
as distor¢des da relagao principal-agente e aumentar a capacidade
de geracao de valor publico por parte das organizacdes publicas.

Uma boa governanca nas organizacdes publicas passa, necessaria-
mente, pelo estabelecimento de uma relacdo efetivamente integrada
com a sociedade (de modo que contemple o tratamento das distor¢oes
geradas pela relacdo agente-principal) e pelo desenvolvimento de
capacidades internas que viabilizem a geracao de valor publico.

Como chegar até la?

Para uma boa governanga, processos de trabalho, estruturas
organizacionais, fluxos de informacdes, comportamentos e processos
decisorios tém de estar integrados e voltados para a geracao de
valor publico.

Esse amadurecimento organizacional deve levar a organizacao
publica a melhorar seu relacionamento com a sociedade, de forma
areduzir as distor¢des de poder, de informacéo e de interesses que
naturalmente surgem dessa interacao.

Como ja mencionado, a geracao de valor publico passa, ne-
cessariamente, pela mitigacao dessas distor¢oes.

Além disso, os mecanismos de governanca devem estar pre-
parados para criar capacidade organizacional de atuacao em um
contexto de politicas publicas executadas de forma descentralizada.

Nesse caso, além da jad mencionada relacdo com o principal, ha
a necessidade de integracao e coordenacao entre diversos agentes
para a geracao de valor publico.

17
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Essa relacao entre agentes impode a necessidade de uma
governanca chamada de“multinivel’, que deve contemplar (BRASIL,
2021b): a divisdo de atribuicdes; as condi¢des de financiamento;
as capacidades dos agentes envolvidos; os mecanismos de
coordenacao horizontal e vertical; as formas de monitoramento
e avaliacao e os mecanismos de equalizagao das desigualdades
regionais.

Tudo isso depende, claro, do fortalecimento interno das
capacidades, tanto no sentido de aperfeicoamento do seu modelo
de governanca, mas também no que diz respeito a gestao das
funcbes organizacionais.

Nesse sentido, as funcdes de gestdo de pessoas, de gestao
orcamentdria e financeira, de gestao de contratacdes, de gestdo
de tecnologia da informacao, entre outras, devem ser avaliadas,
direcionadas e monitoradas de forma integrada e precisam estar
alinhadas ao aumento da capacidade de geracao de valor publico.

As atribuicdes de avaliar, direcionar e monitorar sédo fungoes
tipicas da governanga, mas para que essas funcdes possam ser
desempenhadas de forma consistente e sustentavel, a organizacao
deve implementar mecanismos de lideranca, de estratégia e de
controle que sejam adequados a sua realidade e que contribuam
efetivamente para a entrega de resultados relevantes.

Para atingir uma governanca madura e efetiva, entretanto,
é importante que a organizacao implemente algumas praticas
(adaptado de BRASIL, 2021):

o Conhecer as partes interessadas: identificar as principais
partes interessadas. Que colete e interprete as expectativas
e as necessidades dessas partes interessadas que estejam
relacionadas ao negdcio da organizacao.
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Avaliar e ajustar seu modelo de governanca: avaliar o
modelo atual de governanca da organizacao e identificar
necessidades de ajustes, de acordo com a realidade organiza-
cional. Eimportante descobrir quais sdo as instancias internas
e as de apoio a governanca e verificar se sdo adequadas para
aavaliagdo, o direcionamento e o monitoramento da gestao.

Fortalecer alideranca: escolher e desenvolver os lideres
com base em competéncias; avaliar e reconhecer seu
desempenho; e consolidar um processo sucessoério que
contemple a identificacdo e a formacao de novas liderancas.

Promover a integridade e combater os desvios: imple-
mentar e apoiar formalmente os programas e as politicas
de integridade e estabelecer mecanismos de prevencao
e de controle para evitar desvios e conflitos de interesse.
Estabelecer instancias e procedimentos para a apuracao
e o tratamento de desvios éticos e ilicitos administrativos.

Gerenciar riscos: implementar uma politica e uma estrutura
de gestao de riscos e assegurar que o processo de gestao
de riscos seja incorporado aos processos organizacionais,
incluindo o planejamento, de forma a apoiar atomada de
decisdo e garantir o alcance dos resultados.

Estabelecer e implementar a estratégia e monitorar
os resultados: definir a estratégia organizacional (com
objetivos, indicadores e metas) e 0 modelo de gestao e
monitoramento dessa estratégia. Monitorar a execucdo dos
planos e definir o formato e a periodicidade dos relatérios
para as partes interessadas.

19
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« Fortaleca a transparéncia e a accountability: prestar
contas da sua atuacao de forma transparente, acessivel
e abrangente e estabeleca canais de comunicacdo com
as partes interessadas. Assegure a transparéncia ativa e
passiva as partes interessadas, disponibilizando dados e
informacgdes aderentes aos principios de dados abertos.

« Avaliar a satisfacao das partes interessadas: elaborar,
divulgar e manter atualizada a carta de servigos, com
informacdes claras e precisas sobre os servicos prestados
e os requisitos e padrdes esperados. Realizar pesquisas
de satisfacdo com os usuarios dos seus servicos, com
ampla divulgacédo dos resultados e com sua utilizacao
como subsidio para a melhoria da prestacdo dos servicos.

o Assegure a efetividade da auditoria interna: fornecer
informacgodes a auditoria interna sobre as estratégias, os
riscos e as expectativas das partes interessadas, para que
subsidiem a elaboracgao dos planos de auditoria. Acompanhar
aimplementacéo das recomendacdes da auditoria interna.
Promover a avaliacdo e a melhoria continua das atividades
da auditoria interna.

Aimplementacao de todas essas praticas de formaimediata e
conjunta ndo é apenas invidvel, mas, na maioria das vezes, também
nao seria desejavel.

Cada organizacgao precisa avaliar suas reais possibilidades e
necessidades para definir quais caminhos percorrer no sentido do
alcance da sua maturidade em governanca.

E essa maturidade é diferente para cada organizacao, pois
depende: da sua area de atuacao; das expectativas da sociedade
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em relacdo as suas entregas; do contexto normativo em que estd
inserida; das suas capacidades organizacionais; e da sua cultura
organizacional, dentre outros fatores.

Nesse contexto, é fundamental que a organizacao, ao ini-
ciar um processo de melhoria da sua governanca, promova um
amplo diagnéstico institucional, com o objetivo de identificar as
possiveis oportunidades de melhoria em relacdo as boas praticas
de governanga, de forma a permitir a elaboracdo de um plano de
acao, com iniciativas priorizadas de acordo com as necessidades e
possibilidades organizacionais.
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Claudio Silva da Cruz'

“Apesar dos imensos desafios, é possivel
melhorar o desempenho do Estado
em prol da sociedade brasileira”

A estrutura do Estado existe para servir as necessidades dos
cidadaos que a sustentam. O Estado é servo e nao senhor dos
cidadaos. Estado gigantesco, caro e que nao entrega o valor esperado
pela sociedade desatende totalmente a sua principal finalidade.
Por isso, em boa parte do mundo, enfrenta-se o desafio de rever o
funcionamento do Estado, para que custe menos e entregue mais,
com menos riscos de interrupgédo de servicos. Mas como conduzir
a estruturacao do Estado para que funcione assim?

A governanca publica é a resposta para esse desafio, pois
serve exatamente para aumentar e preservar o valor que o Estado
entrega aqueles que o mantém.

O que é governancga publica organizacional?

Segundo o Referencial Basico de Governanca Organizacional
do Tribunal de Contas da Unido (TCU), a governanca publica

1 Mestre em Gestao do Conhecimento e daTecnologia da Informacao (UCB/2008)
e Auditor Federal de Controle Externo do Tribunal de Contas da Unido (TCU).
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trata dos mecanismos que podem aumentar a probabilidade de
que a estrutura estatal atenda efetivamente aos interesses dos
cidadéos que a sustentam (BRASIL, 2020b). A governanca publica
pode ser analisada segundo varias perspectivas. Na perspectiva
voltada para centro de governo, avalia-se o modo pelo qual
o governo central de um pais direciona o desenvolvimento
nacional. Pela perspectiva das politicas publicas, estudam-se os
arranjos institucionais de multiplos atores que podem viabilizar
a atuacao publica para a resolucao de problemas complexos.
Pela perspectiva organizacional, que é o tema deste capitulo, a
governanca publica trata da aplicacao de praticas de lideranca,
de estratégia e de controle que permitem aos responsaveis por
uma organizacdo publica (e as partes nela interessadas) avaliar sua
situacao e suas demandas, direcionar a sua atuacdo e monitorar o
seu funcionamento — de modo a aumentar as chances de entrega
de bons resultados aos cidaddos, em termos de servicos e de
politicas publicas (BRASIL, 2020b).

A politica brasileira de governanca publica na esfera federal
(Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017) estabelece que
é de responsabilidade da alta administracao das organizagdes
publicas implementar e manter mecanismos, instancias e praticas
de governanca (BRASIL, 2017).

E importante observar que o objetivo da governanca ndo é a
criacao de mais controles e mais burocracia, mas sim implementar
uma estrutura estatal mais leve (e, ao mesmo tempo, segura) que
permita entregar os resultados esperados. A entrega de valor
(resultados) com riscos controlados é o objetivo da governanca.

Mas se a governanca organizacional é a aplicacdao de um
conjunto de boas praticas, quais sdo os desafios na implementacao
dessas praticas?
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Para responder a essa e outras questdes, o TCU vem desenvolvendo
avaliagoes de governanca desde 2007 (BRASIL, 2008), tendo iniciado
na area de governanca deTl, progredindo depois para governanca de
pessoas e de contratagdes (2013) e governanca publica organizacional
(2014). Em 2017, todos esses temas foram unificados em um tnico
instrumento de avaliacédo, aplicado em 2017, 2018 e 2021. Em 2018,
foram adicionados aspectos de combate a fraude e a corrupcao. Em
2021, além de revisao e atualizacdo completas, foram adicionados
os temas governanca e gestdo orcamentdria. Desde 2017, todos os
dados das avaliagdes sao publicos.

A avaliacdo realizada em 2021 foi respondida por todos os entes
publicos federais ou jurisdicionados ao TCU (378 organizagdes) e
contava com 36 praticas (TCU, 2021):

« Governanca publica organizacional:

»  Lideranca: 1110. Estabelecer o modelo de governanca;
1120. Promover a integridade; 1130. Promover a capa-
cidade da lideranca;

»  Estratégia: 2110. Gerir riscos; 2120. Estabelecer a es-
tratégia; 2130. Promover a gestao estratégica; 2140.
Monitorar os resultados organizacionais; 2150. Monitorar
o desempenho das funcdes de gestao;

»  Controle:3110.Promover a transparéncia; 3120. Garantira
accountability; 3130. Monitorar a satisfacdo dos usuarios;
3140. Assegurar a efetividade da auditoria interna;

«  Governanca e gestdo de pessoas:
»  4110. Realizar planejamento da gestdo de pessoas;
»  4120. Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores;
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»

»

»

»

»

4130. Assegurar o provimento das vagas existentes;
4140. Assegurar a disponibilidade de sucessores qua-
lificados;

4150. Desenvolver as competéncias dos colaboradores
e dos gestores;

4160. Desenvolver e manter ambiente de trabalho
positivo para o desempenho;

4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos
gestores;

« Governanca e gestdo de tecnologia da informacao e da

seguranca da informacao:

»

»

»

»

»

»

»

»

4210. Realizar planejamento de tecnologia da informacao;
4220. Gerir servicos de tecnologia da informacao;
4230. Gerir nivel de servico de tecnologia da informacéo;
4240. Gerir riscos de tecnologia da informacao;

4250. Definir politicas de responsabilidades para a gestao
da seguranca da informacao;

4260. Estabelecer processos e atividades para a gestao
da seguranca da informacao;

4270. Executar processo de software;

4280. Gerir projetos de tecnologia da informacao;

« Governanca e gestao de contratacoes:

»

»

»

»

»

»

»

4310. Promover a integridade na drea de contratacoes;
4320. Desenvolver a capacidade da drea de contratacoes;
4330. Realizar planejamento das contratacoes;

4340. Estabelecer processos de trabalho de contratagoes;
4350. Gerir riscos em contratagoes;

4360. Contratar e gerir com base em desempenho;
4370. Realizar contratacdes sustentaveis;
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«  Governanca e gestao orcamentaria:
»  4410.Estabelecer o processo orcamentario organizacional;
»  4420. Contemplar adequadamente as prioridades no
orcamento.

A seguir, sao apresentados, de forma resumida, os achados da
avaliacdo de 2021, com compara¢des com a situacdo encontrada
em 2018, enfatizando os principais desafios ainda a serem vencidos.

Os desafios da lideranca

Lideranca é o primeiro mecanismo da governanca. As pessoas
que governam o destino de uma organizacao publica, estejam
elas dentro ou fora da prépria organizacdo, sao responsaveis
por estabelecer a estrutura de governanca sobre a organizacdo
(pratica 1110), por promover o comportamento integro de todos
0s que a administram (pratica 1120) e por garantir que tais pessoas
possuam as competéncias necessarias para fazé-lo (pratica 1130).

A estrutura interna de governanca contempla a existéncia
de instancias de governanca (por exemplo: colegiado superior e
alta administracdo) e de apoio (por exemplo: auditoria interna,
corregedoria etc.) e a forma como esta distribuido e balanceado
entre elas o poder de decidir as questdes mais criticas da organi-
zacao, de modo a obter boa capacidade de decisao e de controle
sobre as decisdes, mas sem conceder poder exagerado a ninguém.

E esperado que as pessoas que ocupam posicdes na estru-
tura interna de governanca sejam (e permanecam) integras. Na
verdade, nada pode garantir isso, mas ha fatores que favorecem
essa integridade, tais como garantir: que essas pessoas estejam
sujeitas a um codigo de ética e de conduta; que haja a gestdao de
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ética na organizacao; que exista um programa de integridade; e
que haja mecanismos formais de tratamento das situacdes de
conflito de interesse (ou possivel conflito de interesse) envolvendo
tais pessoas.

Além disso, a escolha dessas pessoas deve ser feita median-
te procedimentos claros e transparentes, baseados em perfis
profissionais que balanceiam competéncias técnico-politicas.
Deve-se também garantir que o desempenho dessas pessoas seja
avaliado e que suas competéncias pessoais sejam aprimoradas
continuamente.

Considerando-se os 364 respondentes que participaram
tanto em 2018 quanto em 2021 do Levantamento de Governanga
e Gestao Publica promovido pelo TCU, a média da capacidade em
lideranca aumentou de 0,48 em 2018 para 0,58 em 2021 (figura 1),
isto €, uma melhoria de 10 pontos percentuais, o que é uma 6tima
noticia, especialmente porque, no passado, as praticas de lideranca
ja foram consideradas dificeis de ser implementadas.

Houve mudancas na forma de mensurar a lideranca. Em 2018,
0s quesitos de lideranca eram:

« 1110.Estabelecer o modelo de governanca da organizacao;
« 1120. Gerir o desempenho da alta administracao;
«1130. Zelar por principios de ética e conduta.

Enquanto, em 2021, houve uma reorganizacao para:
« 1110. Estabelecer o modelo de governanca;

« 1120. Promover a integridade;
« 1130. Promover a capacidade da lideranca.
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Figura 1. Evolucao e panorama da capacidade de lideranca
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Embora a comparacao deva ser feita com cuidado, é possivel
afirmar que, em média, as organizacdes publicas ampliaram a adocao
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de boas praticas de lideranca. Em 2018, os maiores desafios estavam em
gerir o desempenho da alta administracao e em zelar por principios de
ética e conduta (figura 1,ano 2018, praticas 1120 e 1130). Jdem 2021,
em média, as organiza¢des avancaram na definicao de seus modelos
de governancga (1110) e em aspectos da gestao da integridade (1120),
mas, para 49% das organizacdes, a escolha, a avaliacdo de desempenho
e a capacitacao das pessoas que governam as organizacoes federais,
ainda permanecem um grande desafio (1130).

Considerando-se as maiores deficiéncias detectadas em 2021,
ha acdes e exemplos que podem ser adotados:

«  Se forem 6rgdos ou entidades da administracao publica
federal direta, autarquica e fundacional, convém iniciar
imediatamente a adesao ao Sistema de Integridade Publica
do Poder Executivo Federal (Sipef), definido pelo Decreto
n° 10.756, de 27 de julho de 2021, por meio de indicacao
de responsavel junto ao sistema para capacitacao e para
participar e usufruir da coordenacéao, da articulacéo e
dos padrodes para as praticas e medidas de integridade
(BRASIL, 2021a).

« Outraacao possivel, para os mesmos entes, é a adocao das
praticas preconizadas no Decreto n®9.727, de 15 de margo
de 2019, para a escolha de comissionados, quais sejam:
» 0exame de antecedentes;

» adefinicdo de perfil profissional desejado para cada
cargo e o exame da aderéncia do candidato ao perfil
do cargo almejado;

» a participacdo em processo seletivo;

»  a participacdao em programas de capacitagao.
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Nesse sentido, a Controladoria-Geral da Unido (CGU)
publicou o “Manual Pratico de Nomeacgao e Designacao
de Cargos e Fun¢des” (CGU, 2020), que contém diretrizes
e critérios para a escolha de comissionados.

E interessante destacar também os exemplos dos Decretos
n° 8.761 e n° 8.763, ambos de 10 de maio de 2016, que
definiram os requisitos minimos para a selecdo de membros
para ocupar cargos previstos nos estatutos da Companhia
Nacional de Abastecimento (Conab) e da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria (Embrapa), sendo este ultimo a base
da Resolucdo Embrapa n° 174/2018, que autorizou processo
seletivo publico para o cargo de presidente (figura 2).

Figura 2. Processo seletivo para presidente da Embrapa

EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA

EDITAL DE 25 DE JULHO DE 2018
PROCESSO SELETIVO PARA CARGO DE PRESIDENTE DA
EMBRAPA

O Presidente do Conselho de Administra¢do da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria - Embrapa, nos termos da
Resolugdo n® 174, de 25/07/2018, torna publico a abertura de
Processo Seletivo de Nomes para o cargo de Presidente da
Embrapa.

Periodo de Inscrigéio: 08/08/2018 a 27/08/2018.

A Resolugdo n® 174/2018, os termos do edital contendo os
requisitos de participagdo e critérios de selecdo, os normativos e
demais documentos relacionados ao processo seletivo encontram-se
disponiveis no Portal da Embrapa, endereco eletrdnico:
https://www.embrapa.br/.

EUMAR NOVACKI
EMBRAPA ACRE

Fonte: EMBRAPA, 2018.
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Os desafios da estratégia

A estratégia é o mecanismo da governancga que permite aos
governantes avaliar a situacdo da organizacdo, direcionar sua atuacdo
e monitorar o alcance dos objetivos pretendidos. Mas ela precisa
estar fundamentada e legitimada nos mecanismos de lideranca
(quem governa e como?) e de controle (como nao perder o rumo
e satisfazer as partes interessadas?). Assim, nem toda estratégia é
legitima, mas apenas aquela que efetivamente direciona a organizacéo
para o atendimento das expectativas das partes interessadas, em
termos de resultados concretos.

Para dar a direcao certa para uma organizagao, é preciso conhecer
bem dois elementos fundamentais: quais sao os objetivos almejados
pelas partes interessadas; e quais sdo os riscos que podem impedir
o0 alcance desses objetivos. Em 2018, o Levantamento do Perfil de
Governanca e Gestdao mostrou que 42% das 498 organizacdes respon-
dentes daquele ano nao tinham processos para a clara identificacao
das demandas das partes interessadas e que 84% nao faziam gestao
de riscos (TCU, 2018). Sendo assim, infelizmente, ndo causa surpresa
que boa parte das organizacdes publicas tenha dificuldades em
alcancar eficacia (fazer a coisa certa), eficiéncia (com custo razoavel),
efetividade (causando o efeito pretendido) e economicidade (obtendo
o melhor beneficio socioeconédmico com os recursos disponiveis).
Por isso, 0 mecanismo de estratégia é tao importante.

A organizacao publica deve partir dos objetivos almejados pelas
partes interessadas e avaliar a situacao atual e a situacao desejada
no futuro. De posse dessa primeira avaliacdo, a organizacdo deve
conhecer os riscos que podem impedi-la de alcancar os objetivos
e estruturar seu processo de gestao de riscos (pratica 2110). Em
seguida, objetivos e riscos se tornam elementos de entrada para o
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processo de desenvolvimento do plano estratégico organizacional,
sendo necessério que a organizagao amadurega continuamente o seu
modelo de construcdo estratégica, garanta a qualidade do conteudo
da sua estratégia e jamais se esqueca de dirigir a estratégia para a
simplificacdo e a melhoria das politicas e dos servicos oferecidos a
sociedade (pratica 2120).

Além disso, a boa execucao da estratégia organizacional exige
alinhamento sinérgico de todas as areas funcionais da organizacao,
o que pode ser obtido por meio do desenvolvimento de modelos
integrados de funcionamento (pratica 2130). Ajustes no funciona-
mento da estratégia serdao requeridos ao longo da execucao do
plano estratégico, o que demanda monitoramento constante (pratica
2140), bem como ajustes no funcionamento das areas funcionais
para o aumento de sua sinergia (pratica 2150).

De 2018a2021,a melhoria relatada pelos respondentes foi de, em
média, 15 pontos percentuais (de 0,41 para 0,56) (figura 3). Contudo,
essa melhoria deve ser vista com cautela, pois houve modificacdo
significativa na maneira de mensurar o mecanismo estratégia.

Em 2018, os quesitos de estratégia eram:
«  2110. Gerir os riscos da organizagao;
«  2120. Estabelecer a estratégia da organizacao;
«  2130. Promover a gestao estratégica.

Enquanto, em 2021, houve uma expansao para:

«  2110. Gerir riscos;

«  2120. Estabelecer a estratégia;

«  2130. Promover a gestao estratégica;

«  2140. Monitorar os resultados organizacionais;

«  2150. Monitorar o desempenho das funcdes de gestéo.
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Figura 3. Evolucédo e panorama da capacidade de estratégia
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Ainda que essas diferencas existam, é possivel afirmar que houve
melhoria nas praticas de estratégia. A dimensao mais preocupante em
2018 eraa gestdo de riscos (2110), ausente em 85% das organizacdes
que responderam aos dois questiondrios, ausente aindaem 51% em
2021, 0 que constitui uma melhoria de 34 pontos percentuais, apesar
de ainda ser um numero muito preocupante. Mais organiza¢des
passaram a investir na qualidade do processo de planejamento
estratégico (2120) e do seu desdobramento nas areas funcionais
(2130). Porém, as duas ultimas dimensdes revelam que ainda é um
grande desafio para as organizacdes monitorar os seus resultados
globais (2140) e das suas areas funcionais (2150).

O detalhamento do indicador 2140 (figura 4) mostra que 33%
dos respondentes em 2021 nao monitoram a execucao da estratégia
(eficacia), 71% nao avaliam a eficiéncia dos processos de trabalho
que implementam a estratégia (eficiéncia) e 47% nao avaliam o
efeito final da estratégia (efetividade).

Talvez, a causa-raiz desse desafio esteja em outro ponto do
sistema organizacional: o imaturo processo orcamentario brasileiro
no nivel organizacional. Em 2021, o TCU passou a investigar a
maturidade da governanca e da gestao orcamentaria das organi-
zacOes e os primeiros dados dao conta de que, embora 70% das
organizag¢des respondentes tenham um processo or¢camentario
definido (24% néo tém!) (4411), 39% nao possuem indicadores
que permitam gerenciar o processo orcamentario (4412), 44% nao
providenciam o alinhamento entre a estratégia organizacional e a
orcamentacéo (4413), 73% nao possuem metas formais de economia
financeira (4414) e 28% afirmam que nao ha adequado provimento
orcamentario (figura 5).

Além disso, também ficou evidenciado o desalinhamento entre
os objetivos prioritarios das organizagdes e os seus orcamentos, pois
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51% ndo conhecem adequadamente as prioridades que demandam
recursos orcamentarios (4421); 60% nao tratam adequadamente (no
orcamento) das demandas prioritarias conhecidas (4422) e 75% nao
incorporam, ao seu processo orcamentdrio, a avaliacao das politicas
publicas que executam ou das quais participam (4423) (figura 6).

Figura 4. Detalhamento da pratica 2140
(monitorar os resultados organizacionais)

Agregador: 2140

(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 65%)
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Fonte: TCU, 2021.

Assim, é possivel perceber que a dificuldade em monitorar
resultados pode estar relacionada ao desafio de estabelecer
objetivos, metas e indicadores estratégicos claros e que possam
ser expressos no orcamento — uma clara dificuldade para muitas
organizagdes federais.
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Figura 5. Detalhamento da prética 4410
(estabelecer o processo orcamentario organizacional)

Agregador: 4410

(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 50%)
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Da mesma forma, 32% das organizagcées do comparativo
2018-2021 (figura 3) ou 33% das respondentes de 2021 (figura 7)
ndo praticam o monitoramento das funcdes de gestao (gestao
finalistica, de pessoas, de Tl, de contratacdes e de orcamento).

Com respeito a gestao de riscos, a norma reconhecida mun-
dialmente sobre o assunto é a ISO 31000, traduzida e publicada no
Brasil pela ABNT como “Gestao de Riscos — Diretrizes — ABNT NBR
ISO 31000:2018". A norma que trata da implementacao das diretrizes
da ISO 31000 é a ISO/TR 31004:2013, disponivel em portugués
como “Gestao de Riscos — Guia para Implementacao da ABNT NBR
ISO 31000 — ABNT ISO/TR 31004:2015". Outra norma necessaria
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é a lEC 31010:2019, disponivel em portugués como “Gestdo de

Riscos — Técnicas para o Processo de Avaliacdao de Riscos — ABNT

NBRIEC 31010:2021".

Figura 6. Detalhamento da pratica 4420

(contemplar adequadamente as prioridades no orcamento)

Agregador: 4420

(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 66%)
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Fonte: TCU, 2021.

Na Administracdo Publica, um bom referencial, livremente

disponivel, para a organizacao que esta iniciando seu processo de

gestao de riscos, é o Manual de Gestao de Riscos do TCU (BRASIL,

2020a), que trata dos principios da gestao de riscos, do processo,

dos papéis e das responsabilidades. Outro referencial interessante,

um pouco mais profundo e detalhado, é o Guia de Gestao de Riscos
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do Ministério da Economia (ME, 2021a), que, além das orientacdes
basicas, traz também exemplos e modelos e aborda o modelo de
trés linhas de defesa do Instituto Internacional de Auditores (lIA).

Figura 7. Detalhamento da pratica 2150
(monitorar o desempenho das funcées de gestao)

Agregador: 2150

(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 54%)
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25-

VIF 1.3
Carga 0.65
Peso 18%
2150 2151

Parametros de adequagao da amostra: VIFmax=1.7; alpha=0.783; kmo=0.826; Bartlett (p value)=0

Fonte: TCU, 2021.

Ja com respeito ao monitoramento de resultados organizacionais
(40% nao o praticam), um excelente exemplo a ser copiado é o do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), que
investe ha anos no aperfeicoamento de seu sistema de planejamento
e monitoramento (MAPA, 2021) (figura 8).

Estagio
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Figura 8. Monitoramento de resultados organizacionais do MAPA

-
Plano Plurianual - PPA 2020-2023
PROGRAMA: 1031 - AGROPECUARIA SUSTENTAVEL
\.
|
-
OBJETIVO:
Promover o desenvolvimento da agropecudria sustentavel da
pesca artesanal e da aquicultura familiar.
\
-
META ATE 2023: RESULTADO ALCANCADO
Elevar de 26% para 67% o [ndice EM 2020:
de Sustentabilidade Indice de Sustentabilidade
da Agropecudria. da Agropecudria de 44,97%
\
-
Plano Plurianual - PPA 2020-2023
PROGRAMA: 1040 - GOVERNANCA FUNDIARIA
) |
-
OBJETIVO:
Promover a regularizacdo da ocupagao e do dominio da terra.
\
-
META ATE 2023: RESULTADO ALCANCADO
Elevar de 0,00% para 19,50% EM 2020:
o Indice de Regularizacdo indice de Regularizacéo
Fundidria até 2023. Fundidria de 10,64%
\
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N

N
Plano Plurianual - PPA 2020-2023
PROGRAMA: 2202 - DEFESA AGROPECUARIA
/
1
OBJETIVO:
Promover a sanidade da producdo agropecudria a
idoneidade e inocuidade de seus insumos e produtos.
Wy,
META ATE 2023: RESULTADO ALCANCADO
Manter em 81,0% o nivel de EM 2020:
conformidade dos produtos de 89% de conformidade dos produtos
origem animal e vegetal. de origem animal e vegetal.
Wy,
)
Plano Plurianual - PPA 2020-2023
PROGRAMA: 2203 - PESQUISA E INOVACAO AGROPECUARIA
I /
N

OBJETIVO:

Prover conhecimentos e tecnologias adequadas para a adogdo de solugdes
para o setor agropecudrio, fomentando a competitividade, a rentabilidade da
producdo, a seguranca alimentar e nutricional, e o desenvolvimento
da agropecuaria.

| | ’
N\ )
META ATE 2023:
RESULTADO ALCANCADO
Incrementar em 15% em termos
o . EM 2020:
reais, 0 impacto econémico das
solucdes tecnoldgicas agropecudrias Impacto econdémico
transferidas a sociedade, em relacdo de 8,31%
ao valor referente a 2018.
/' /

Fonte: MAPA, 2021.
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Outro excelente exemplo é a publicacao anual“Justica em Nimeros’,
promovida pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ), que, como érgao
governante superior do Poder Judiciario, monitora o impacto de suas
estratégias para o Poder com base em estatisticas oficiais (CNJ, 2021).

Os desafios do controle

Controle é o mecanismo de governanca que permite aos
governantes monitorar a organizacao integralmente, para saber
nao somente se os resultados esperados da estratégia estao sendo
alcancados, como também se ha sustentabilidade na organizacao, ou
seja, se ela permanecerd com salde ao longo do tempo, viabilizando
a entrega sustentdavel de resultados.

A avaliacao da sustentabilidade da organizacao precisa levar
em conta que hd muitos riscos que podem comprometer o seu
futuro e, porisso, as praticas do controle procuram lidar com alguns
dos principais riscos:

« apraticade garantiratransparéncia da organizacao (3110)
contribui para diminuir o risco de que governantes e partes
interessadas sejam tomados de surpresa por algum ato
ou fato que prejudique ou possa prejudicar os resultados
da organizacao;

- apratica de accountability? (3120) contribui para diminuir
o risco de que os administradores de uma organizacgao se
sintam descomprometidos com os resultados organizacionais

2 Otermo accountability ndo tem traducdo direta para o portugués, podendo ser
entendido como a juncao das ideias de: (1) senso de responsabilidade pessoal
pelos resultados da organizacao; e de (2) desejo de prestacdo de contas as
partes interessadas.
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e com o cumprimento dos dispositivos legais e regulatérios,
em prejuizo da organizacao e das partes interessadas;

a pratica de monitorar a satisfacao das partes interessadas
(3130) contribui para diminuir o risco de que a organizacao
se afaste dos objetivos para os quais foi criada e deixe de
entregar os resultados esperados pelas partes interessadas;

e a pratica de assegurar a efetividade da auditoria interna
(3140) contribui para diminuir o risco de que governantes e
administradores da organizacao desconhecam os maiores
riscos que possam impedir o cumprimento dos objetivos
organizacionais ou deixem de tomar providéncias para
lidar com esses riscos.

De 2018 a 2021, a melhoria relatada pelos respondentes ao

levantamento do TCU foi de, em média, 11 pontos percentuais (de
0,51 para 0,62) (figura 9). Ainda assim, a melhoria deve ser encarada
com prudéncia, pois houve significativa mudanca na maneira de

mensurar o mecanismo de controle.

Em 2018, os quesitos de controle eram:

3110. Promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo
de contas;
3120. Assegurar a efetiva atuacdo da auditoria interna.

Ja em 2021, houve um detalhamento maior das praticas,

embora o seu conteudo seja muito parecido:

3110. Promover a transparéncia;
3120. Garantir a accountability;
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«  3130. Monitorar a satisfacdo dos usuarios;
«  3140. Assegurar a efetividade da auditoria interna.

Figura 9. Evolucao e panorama da capacidade de controle
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Fonte: TCU, 2021.
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Com respeito a promocao da transparéncia, o Brasil possui
um excelente marco normativo, que é a Lei de Acesso a Informacao
(LAI) (Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011), que destaca a
necessidade de considerar a informacao de Estado publica por
natureza —admitindo-se o sigilo como excecao — e orienta que os sites
da Administracao Publica oferecam suas informacoes de forma aberta.
Em decorréncia da Lei, os seguintes normativos foram publicados:

« Instrucdo Normativa n° 4, de 13 de abril de 2012, da
Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacao (SLTI),
que institui a Infraestrutura Nacional de Dados Abertos;

« Decreto n° 8.777, de 11 de maio de 2016, que institui a
Politica de Dados Abertos no Executivo Federal.

Nesse sentido, um excelente exemplo que pode ser copiado
pelas organizacdes publicas ainda carentes de aperfeicoamento em
transparéncia é o Plano de Dados Abertos da Controladoria-Geral
da Unido (CGU, 2021c). Muito bem estruturado, o Plano inclui
critérios para selecéo e priorizacdo de informacoes, procedimentos
para inventario, procedimentos de priorizacdo e procedimentos
para publicacdo e manutencao das informacdes atualizadas. Além
disso, na mesma pagina, é publicado um relatério periédico da
execucdo do Plano.

Com respeito a garantia de accountability, as organizacdes
respondentes informam ser essa uma pratica ja largamente ado-
tada. De fato, ja é possivel reconhecer um nimero bem maior de
organizacdes publicas que prestam contas diretamente a sociedade,
publicam planos e relatérios de execucdo desses planos, mantém
canal de denuncias bastante funcional, possuem mecanismos
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efetivos de apuracdo de indicios de irregularidades e realizam a
responsabilizacao nos casos comprovados.

Uma evidéncia dessa evolucdo nos ultimos anos foi o aumento
expressivo do numero de demissdes de servidores e destituicoes
de comissionados do servico publico federal, como pode ser visto
na figura 10, observando-se que a queda nos anos de 2020 e 2021
provavelmente se deve aos efeitos da pandemia da Covid-19 e que o
ano de 2021 ainda estava incompleto quando este capitulo foi escrito.
Ao final de 2018, o pico observado naquele ano foi destaque em site
de noticias (PALMA, 2018), que informava que, segundo o Ministro da
CGU, o principal motivo desses desligamentos foi a corrupcao e que
0s mecanismos de prevencao, deteccao, identificacdo e investigacdo
estavam sendo aprimorados. Assim, é importante destacar que
organizacgdes publicas ainda deficientes nessa pratica podem contatar
a CGU para obter orientagoes.

Figura 10. Evolugcdo do nimero de demissdes e
destituicdes no Poder Executivo Federal
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363
236
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Fonte: o autor, com dados do Portal da Transparéncia, CEAF (CGU, 2021b).
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Com respeito ao monitoramento da satisfacdo dos usuarios,
pratica ainda nao adotada por 37% dos respondentes no compara-
tivo 2018-2021, ha que se reconhecer sua complexidade. A Escola
Nacional de Administracao Publica (ENAP, 2000) divulgou um estudo
sobre a metodologia para a mensuracao da satisfacdo no Canada,
buscando aplicacdes ao contexto brasileiro. Esperidido e Trad (2005),
em revisao sobre avaliacdes de satisfacdo no servico publico de
saude, comentavam nao haver consenso sobre as metodologias
de avaliacdo e sobre como lidar com os vieses. Em 2007, Medeiros
apresentou uma interessante compilacao sobre teorias e métodos
de avaliacdo de satisfacdo em servicos publicos e destacou o esforco
do entdo Ministério do Planejamento no desenvolvimento de um
Instrumento Padrao de Pesquisa de Satisfacao (IPPS), no contexto do
Programa de Qualidade no Servico Publico (Programa Gespublica).
O IPPS foi atualizado até 2013-2014 (MPOG, 2013).

Atualmente, o Ministério da Economia (sucessor do Ministério
do Planejamento) oferece a Plataforma de Avaliacdo de Servicos,
que “permite a avaliacdo da satisfacdo dos usuarios nos servicos
publicos prestados, bem como acesso ao painel de monitoramento
do desempenho dos servicos” (ME, 2021c). Por meio dessa plataforma,
qualquer servico publico federal pode ser cadastrado no Portal
de Servicos e sua avaliacao pode ser feita mediante application
program interface (API), sequndo orienta¢des disponiveis em manual
especifico (ME, 2021b). Além disso, os servicos publicos digitais
podem ser avaliados mediante APl especifica (ME, 2019).

Com respeito a asseguracao da efetividade da auditoria interna,
deve-se primeiro ressaltar que ainda perdura no Brasil certa confusao
conceitual entre “controle interno’, “controles internos’, “auditoria
interna” e“corregedoria”. O termo “controle interno” é estabelecido
na Lei n° 4.320, de 17 de marco de 1964, com significado primario

49



DESAFIOS DA GOVERNANCA E DA GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

de atividade de verificacao prévia, concomitante e subsequente
dalegalidade dos atos de execucao orcamentaria (art. 77), ou seja,
uma atividade de gestao, pois o ato administrativo ndo se completa
até que ocorra essa verificacao.

Jaalein®10.180, de 6 de fevereiro de 2001, que organizou o
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, redefiniu
a abrangéncia do termo, para compreender

[...] as atividades de avaliacdo do cumprimento das metas previstas
no plano plurianual, da execucdo dos programas de governo e dos
orcamentos da Unido e de avaliacdo da gestao dos administradores
publicos federais, utilizando como instrumentos a auditoria
e a fiscalizacao (BRASIL, 2001) [grifo nosso].

Nesse sentido, afastou-se o termo “controle interno” da atividade
de gestao (verificacdo prévia, concomitante e subsequente da
legalidade dos atos de execucao orcamentaria), aproximando-o
da atividade de auditoria da gestao.

No entanto, em linha com as normas internacionais, o Conselho
Federal de Contabilidade (CFC) ja estabelecia que a

auditoria interna compreende os exames, andlises, avaliagdes,
levantamentos e comprovacgdes, metodologicamente estruturados
para a avaliacdo da integridade, adequacéo, eficécia, eficiéncia e
economicidade dos processos, dos sistemas de informagdes e de
controles internos integrados ao ambiente, e de gerenciamento
de riscos, com vistas a assistir a administracao da entidade no
cumprimento de seus objetivos (CFC, 2003) [grifos nossos].

Mais recentemente, a Instrucdo Normativa n° 3, de 9 de junho de
2017, redefiniu completamente a auditoria interna governamental, como:

[...] uma atividade independente e objetiva de avaliacao e
de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar
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as operacdes de uma organizacdo. Deve buscar auxiliar as
organizagdes publicas a realizarem seus objetivos, a partir da
aplicacdo de uma abordagem sistemética e disciplinada para
avaliar e melhorar a eficacia dos processos de governanca,
de gerenciamento de riscos e de controles internos (CGU,
2017) [grifos nossos].

Assim, devemos entender: a) controle interno como a atividade
de verificacao da legalidade dos atos administrativos, sem a qual tais
atos nao estarao completos; b) controles internos como mecanismos
implementados pelos préprios gestores para lidar com os riscos em
seus processos de trabalho; e c) auditoria interna como a atividade
de verificar se os controles internos dos processos de trabalho sao
suficientes para lidar com os riscos relevantes da organizacao. Ja
a corregedoria é responsavel pelas atividades de correicdo, isto é,
o exercicio do poder disciplinar (CGU, 2021a), que deve ser usado
quando de fato se realiza o risco de mau comportamento humano
que o controle interno, os controles internos e a auditoria interna
trabalharam para evitar.

Esclarecidos os significados dos termos, observa-se, pela
figura 9, que a asseguracao da efetividade da auditoria interna é
pratica ainda nao adotada por 33% dos respondentes no compa-
rativo 2018-2021, o que significa que a alta administracdo dessas
organizacdes respondentes ainda ndo estabeleceu relacionamento
mais préximo com a funcao de auditoria ou que os responsaveis
pela funcao de auditoria ainda nao buscam tal relacionamento.
Atualmente, o melhor referencial para o aprimoramento desse
relacionamento e, consequentemente, da efetividade da auditoria
interna é o Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal (CGU, 2017), que, entre
outras coisas, preconiza que:
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os destinatarios dos servicos de avaliacao e de consultoria
prestados pela auditoria interna sao a alta administracao,
os gestores das organiza¢des e das entidades publicas
federais e a sociedade;

a auditoria interna deve promover acdes de sensibilizacdo,
capacitacdo e orientacdo da alta administracao e dos
gestores em relacdo ao tema;

a auditoria interna deve avaliar se a alta administracao
possui consciéncia de sua reponsabilidade pela imple-
mentacao e melhoria continua de controles internos, pela
exposicao a riscos internos e externos, pela comunicacao
e aceitacao de riscos;

a auditoria interna deve considerar as expectativas da
alta administracao e das demais partes interessadas para
a elaboracdo do plano de auditoria interna;

a auditoria interna deve se comunicar com a alta administra-
¢ao, de forma a coletar informacdes sobre suas expectativas
e obter o entendimento dos principais processos e dos
riscos associados;

aauditoriainterna deve discutir com a alta administracao,
pelo menos anualmente, a avaliacao de riscos que subsidie
a elaboracdo do plano de auditoria interna;

a auditoria interna deve encaminhar o plano de auditoria
interna para aprovacao pela alta administracao;
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« aauditoria interna deve comunicar periodicamente o
desempenho da atividade de auditoria interna governa-
mental a alta administracao;

- aauditoria interna deve informar e discutir com a alta
administracao os achados que indicarem a existéncia
de falhas relevantes, devendo ser concedido prazo para
sua manifestacdo formal, com a finalidade de assegurar
a oportunidade de apresentacdo de esclarecimentos,
avaliacdes ou informacdes adicionais que contribuam para
o entendimento dos fatos ou para a construcdo de solucdes;

« acomunicacao dos resultados dos trabalhos de auditoria
deve ter como destinataria principal a alta administragao,
sem prejuizo do enderecamento de comunicagbes as
demais partes interessadas, como os 6rgaos de controle
externo e a sociedade;

« aemissao de opinido geral requer adequado entendimento
das estratégias, dos objetivos e dos riscos da organizagao
e das expectativas da alta administracdo e de outras partes
interessadas.

Consideracoes finais

Desde 2007, o TCU vem avaliando a governanca das organi-
zagOes publicas. Em 2017, houve a integracao de todos os temas e
dimensdes de governanca organizacional em um Unico instrumento
e os resultados foram tornados publicos. A comparacdo entre os
dados de 2018 e de 2021 sugere evolucdo nos aspectos de lideranca
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(aumento de 10 pontos percentuais), estratégia (aumento de 15
pontos percentuais) e controle (aumento de 11 pontos percentuais).

Contudo, apesar da provavel melhoria, os dados de 2021 evi-
denciam diversos desafios, tais como: ainda hd muita dificuldade na
escolha, na avaliacao de desempenho e na capacitagao das pessoas
gue governam as organizac¢oes federais; ainda ha dificuldade com a
definicdao de objetivos, indicadores, metas e orcamentos adequados; e
ainda sdo evidentes as dificuldades com o tratamento dos riscos que
possam impedir a realizacdo dos objetivos, especialmente por falhas
de monitoramento. H4 também dificuldade com o monitoramento
da satisfacao dos usuarios e com a asseguracao da efetividade da
auditoria interna.

Alguns desses desafios podem ser enfrentados com a ado-
¢ao dos normativos recentemente publicados justamente pelo
reconhecimento da necessidade de melhoria sistémica na esfera
federal. Outros podem ser enderecados por meio de benchmarking,
ao se compararem resultados com organizagdes que ja tém obtido
desempenho superior. Mas, em todos os casos, e nos termos do
Decreton®9.203/2017, incumbe a alta administracdo das organizacdes
a responsabilidade por liderar o enfrentamento desses desafios
para a institucionalizacdo das praticas de governanca.

Embora lenta e gradual, a melhoria da governanca publica
é ferramenta essencial para o Brasil alcangar o desenvolvimento
sustentavel e estabelecer uma cultura propicia a melhoria continua
da administracao publica.
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Tiago da Costa Peixoto?

“A governanga publica orienta a gestao a superar
desafios enquanto busca transpor os seus préprios
com base nas necessidades da sociedade”

A avaliacao do desempenho no setor publico esta voltada a
criacdo de valor publico, oferecendo respostas efetivas as necessi-
dades ou as demandas coletivas que guardam legitimidade politica
(MOORE, 2012; apud NETO; CARVALHO, 2020). Certificar-se de que
esses objetivos sejam cumpridos é papel da governanca pubilica,
que pode ser compreendida também como o sistema de protecao
dos interesses dos cidadaos contra os atos lesivos que os agentes
publicos podem causar ao patriménio publico (PROCOPIUCK, 2013).

Nesse contexto, a administracdao publica demanda cada vez
mais acesso a informacao precisa e disponivel em tempo real,
criando dependéncia por recursos de tecnologia da informacao (TI).
Especificamente na governanca publica, a Tl contribui, efetivando

1 Doutora e Mestre em Engenharia Elétrica, com habilitagdo em Administracao
Publica. Bacharel em Administracdo de Empresas.

2 Graduado em Ciéncia da Computacdo pela Universidade de Brasilia (UnB).
Atualmente, é Secretario de Tecnologia da Informagao no Conselho da Justica
Federal (CJF).
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as possibilidades de governanca ampla e integrada, na busca de
maior eficiéncia dos processos de governo, e assim atende as partes
interessadas do negdécio (NETO; CARVALHO, 2020).

Possibilitar que a Tl esteja alinhada aos negdcios e preparada
para disponibilizar servicos e recursos é um processo que gera
investimentos significativos. Investimentos que nao devem ser
apenas justificados, mas devem agregar valor ao negécio (VAN
GREMBERGEN, 2004).

No Governo Federal do Brasil, os gastos em investimentos
de Tl consomem cerca de RS 6 bilhées por ano. Esses gastos —
somados as quantidades de atividades relacionadas as compras
da Tl - exigem controles robustos e conducdes eficazes das acdes
relacionadas a gestao daTI (RAMOS, 2015). Portanto, esses e outros
fatores justificam a implementacdo da governanca de Tl no setor
publico, que — apesar de fundamental — esbarra na complexidade
de sua efetivacdo, o que envolve a adequacao de frameworks, boas
praticas, metodologias, padrdes e normativos, que estabelecem
uma quantidade razoavel de controles.

Assim, para conhecer a situacdo da governanca na adminis-
tragcdo publica e estimular a adogao de boas praticas, desde 2007,
o Tribunal de Contas da Unido (TCU) realiza o levantamento de
governanca e gestdo de Tl, conhecido como indice de Governanca
e Gestao de Tl (iGovTl), em que sao avaliados itens como lideranca,
estratégia e controle. Em seu ultimo levantamento, publicado em
2021 e realizado no ambito do acompanhamento dos indices
de governanga e gestao de 6rgaos e entidades integrantes da
Administracdo Publica Federal - Acordao TCU 2.164/2021 - Plendrio,
(BRASIL, 2021d) verificou-se que o iGovTl apresentou expressiva
melhoria, consoante entendimento da prépria Corte de Contas
(figura 1).
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Figura 1. iGovTl: comparativo entre 2018 e 2021
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Fonte: TCU, 2021, p. 19

Em levantamento sobre tema similar realizado anualmente pelo
Conselho Nacional de Justica, denominado indice de Governanca,
Gestao e Infraestrutura de Tecnologia da Informagao e Comunicacgao
do Poder Judiciario (iGovTic-Jud), também é possivel verificar
incremento sistémico na maturidade em governanca e gestdo de
Tl, a exemplo da evolucao apresentada no indice apurado pelo
TCU (2021) (figura 2).

Nao obstante as melhorias apresentadas nos ultimos anos,
os desafios permanecem. Ainda que tenham sofrido mutacao ao
longo do tempo, conforme se depreende a partir da analise dos
relatérios dos citados indices, os diagndsticos mostram que os
niveis alcancados pelas organizacdes nao se encontram em niveis
considerados ideais.

Estagio

1.APR
2.INT
3.INI
4.INE
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Figura 2. Distribuicao por nivel de maturidade 2016-2020
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Fonte: CNJ, 2020, p. 5.

Portanto, os topicos adiante abordam alguns dos principais
desafios encontrados a partir da andlise desses e de outros diag-
nosticos, desenvolvendo uma reflexao e possiveis solugdes no
contexto da governanca e da gestdo de Tl (GGTI). Insta frisar que
os temas sao demasiadamente complexos e, portanto, nao ha a
pretensao de esgota-los neste capitulo, até porque cada um poderia
ser devidamente escrutinado em um livro préprio.

Isso posto, serdo apresentados os principais desafios acerca do
tema GGTI, como: (1) a ndo distincao dos conceitos de governanca
e gestao deTl, o que compromete a entrega de valor da Tl para o
negacio; (2) o excesso de normativos, muitas vezes, nao aplicados,
em um ambiente resistente a mudanca; (3) a dificuldade na retencéo
dos talentos de Tl, que cada vez mais percebem as vantagens
fora do setor publico; (4) a ndo continuidade do negécio e dos
servicos de Tl; (5) a dificuldade na protecao de dados; (6) a falta
de diretriz e conhecimento organizacional para inovar e realizar
a transformacao digital.
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Governancade Tl

Uma questao verificada no levantamento do iGovTl do ano
2021 é que, na administracao publica, a capacidade de aplicacdo
das praticas de governanca de Tl é menor, se comparada as praticas
de gestao de Tl (TCU, 2021). Um dos caminhos para compreender os
motivos desse resultado conflitante é compreender sua motivacéo,
seus conceitos e suas implicacdes praticas, ja que, nos dias atuais,
ainda existe certa confusao em relagao a distin¢ao entre governanca
e gestdo no setor publico e, consequentemente, entre governanca
e gestao de TI (MARQUES, 2016).

Essa matéria ganhou propulsao em 2002, com a promulgacao
da Lei Sarbanes-Oxley (SOX), ap6s as fraudes financeiras ocorridas
em algumas empresas estadunidenses, como Enron, Worldcom
e Tyco (PELANDA, 2006). Na maioria das organizacdes, a precisao
dos relatérios financeiros depende da tecnologia da informacao,
que deve trazer confianca nas informacodes prestadas. Por isso,
a Tl tornou-se critica nos processos de compliance. Em algumas
empresas, cabe ao chief information office (ClO) certificar-se das
informacdes financeiras junto com o chief executive office (CEO) e
o chief financial office (CFO) (WELYTOK, 2008).

Além disso, os negoécios demandam cada vez mais a acessi-
bilidade as informacdes em tempo real, criando dependéncia por
recursos de Tl. Nesse interim, sao os gestores os detentores da
gestao da informacado e, caso essa informacao seja gerenciada em
proveito de um ou mais grupos, tem-se um desequilibrio informa-
cional. Por isso, os 6rgaos reguladores exigem que os principios
de governanca corporativa (como a transparéncia da gestdo e a
equidade na prestacao de informacdes) sejam introduzidos na
gestdo da informacdo (PELANDA, 2006).
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A governanca deTl (GovTl) é parte da governanca corporativa
(VAN GREMBERGEN et al., 2004). Logo, a responsabilidade da GovTl
compete ao conselho diretor ou ao conselho de administracao e
ao gestor deTl. Essa estrutura possui responsabilidades natomada
de decisao, tais como:

«  Controlar a formulacdo e implantacao da estratégia de
Tl, assegurando o alinhamento da Tl com o negécio (VAN
GREMBERGEN, 2004; JOSHI et al., 2018).

« Incentivar o comportamento desejdvel no uso da TI.

«  Selecionarprocessos organizacionais para se tomar decisoes sobre
como obter e implementar os recursos e as competéncias de Tl.

«  Definir o processo pelo qual séGo tomadas as decisoes sobre os
investimentos de Tl (SYMONS, 2005), direcionando-os e contro-
lando-os (VAN GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004).

«  Protegerovalordas partes interessadas (VAN GREMBERGEN;
DE HAES; GULDENTOPS, 2004).

« Identificar os riscos de Tl para que sejam quantificados e
mitigados.

No caso da administracao publica direta, verifica-se que a estrutura
de governanca nao é separada da estrutura de gestao e, geralmente,
compete a alta administracdo a responsabilidade sobre a GovTl. Essa
questao nao condiz com uma situagao ideal, uma vez que a governanca
tem por principio direcionar, monitorar, controlar e avaliar a gestao.
Entretanto, ndo se pode ignorar que melhorias em relacao as praticas
de GovTl no setor publico ocorreram nos ultimos anos.

O propdsito da GovTl é assegurar que a Tl sustente as estratégias
e os objetivos da organizacao (ITGI, 2005). A GovTl aceitaa Tl como
uma entrada critica para o planejamento estratégico e objetiva
responder as seguintes questdes estratégicas (WEILL; ROSS, 2006):
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1. As capacidades da Tl melhoram a competitividade da
sua empresa?

2. Todos os gerentes da empresa reconhecem suas responsa-
bilidades para o gerenciamento e o uso efetivo da Tl ou eles
assumem que este é um problema apenas da drea de TI?

3. Osinvestimentos em Tl de sua empresa objetivam atender
aos objetivos estratégicos ou sua organizacao desperdica
recursos e investimentos apenas para atender a iniciativas
taticas e necessidades operacionais?

Para guiar as organiza¢des publicas naimplantacdo de uma boa
GovTl e gestao deTl, frameworks e boas praticas sao recomendadas,
como Control Objectives for Information and Related Technoly
(COBIT) e NBR ISO 38500 para GovTl. Ja para auxiliar os executivos
de Tl na tarefa de gerenciar a area de Tl, algumas boas praticas se
destacam, como Project Management Body of Knowledge (PMBok),
para o gerenciamento de projetos; Capability Maturity Model Inte-
gration (CMMI), para o desenvolvimento de software com qualidade;
Information Technology Infrastructure Library (ITIL), para a gestdo
de servicos; NBR ISO 27002, para a seguranca; Balanced Scorecard
(BSC) ou Objectives and Key Results (OKR), para o planejamento
estratégico deTl; e Data Management Body of Knowledge (DMBok),
para a governanca de dados, dentre outros. Adicionalmente, cita-se
como documento de referéncia, no contexto dos entes publicos, o
Referencial Basico de Governanca Publica Organizacional, publicado
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) (BRASIL, 2020).

Todavia, insta frisar que, se nao forem adequadamente adaptados
para a organizagao, esses frameworks, essas boas praticas e referéncias
poderao nao ter a efetividade esperada. Entretanto, a auséncia de sua
aplicacdo é um sinal de alerta tanto para a estrutura de governanca da
organizagao publica quanto para os érgaos de controle.
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GestaodeTI

Embora a capacidade de aplicacdo das praticas de gestao de Tl
seja maior do que a de governanca de Tl (TCU, 2021), ainda ndo existe
um consenso para a definicdo da primeira. As diferencas conceituais,
geralmente, repousam na visdao orientada a administracdo de Tl e
na orientacdao ao negécio deTl.

ParaVan Grembergen (2004), a gestao de Tl, orientada a admi-
nistracao, delibera sobre o fornecimento interno de insumos para
a gestao de servicos e produtos de Tl. Nesse entendimento, Weill e
Ross (2006) delimitam que tais insumos sao assuntos relacionados
a investimentos de Tl, recursos humanos e contratacgoes.

O quadro 1, a seguir, mostra os fatores criticos de sucesso da
gestdo deTl, considerando a gestdo de fornecedores, a gestao de
pessoal de Tl e a gestao de recursos financeiros.

No levantamento do iGovTl, a capacidade das organizacdes
de realizar praticas relacionadas com a gestao de Tl é avaliada
com base nas questdes que compdem os seguintes indicadores
agregados: planejamento de Tl (PlanejamentoTl), gestao de
pessoas em Tl (PessoasTl) e gestdo de processos de Tl (ProcessosTl)
(TCU, 2021).

De acordo com Khandelwal (2001), a gestao de Tl, orientada
ao negdcio de Tl, deve ser bem definida, incluindo o estabeleci-
mento de uma missdao e de uma visdao. Assim como em qualquer
negocio, a gestao tratara do estabelecimento, do planejamento e
daimplementacéo da estratégia, definindo o portfélio de servicos,
bem como da coordenacdo das atividades da organizacao. Sao
abarcados a esse escopo os dominios de Tl: direcionamento (direct),
desenvolvimento (develop) e entrega (delivery) (ITIL, 2012).
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Quadro 1. Gestdo de Tl

GestaodeTIl

Fatores criticos de sucesso

Gestao de fornecedores

Gestao de pessoal de Tl

Gestao de recursos
financeiros e orcamentarios

Relacionamento com mdiltiplos fornecedores

A alta administracéo da instituicdo é capacitada em Tl

O pessoal de Tl é comprometido e responsavel

O pessoal de Tl possui competéncia no negdcio

O pessoal de Tl é competente e motivado

Ha atracao e retencéo de pessoal com competéncias-chave de Tl

Ha& mensuracéo e recompensa de desempenho individual e
de equipe

Ha gestao do conhecimento para a melhoria do desempenho
Existem incentivos alinhados

Ha treinamento e desenvolvimento de pessoal de Tl

Ha relacionamento entre os niveis de gestao sénior, pleno e junior
Mantém-se os niveis de pessoal de Tl

O ambiente de trabalho é adequado

Ha rotatividade

Ha controle da gestao de orcamento

Ha gestao dos custos de Tl

Fonte: RAMOS, 2015, P. 100.

O direcionamento cuida da estratégia da organizacao de

Tl e de sua arquitetura. Tem como func¢odes: planejar e exercer o
controle de alto nivel; monitorar se as demandas sao atendidas; e

definir as prioridades no portfélio de servicos e produtos a serem

desenvolvidos ou entregues por outros subsistemas.
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O desenvolvimento tem como tarefas projetar e construir
solugdes, normalmente utilizando o processo de gerenciamento
de projetos, garantindo a gestao da qualidade e da configuracao,
de forma a mitigar o risco do subsistema de desenvolvimento.

A entrega executa a implantacdo dos projetos desenvolvidos,
gerencia o catadlogo de servicos, executa todos os sistemas de
informacao, suporte e equipamentos para as operacdes, bem como
gerencia os programas de manutenc¢ao que suportam esses sistemas
e equipamentos, como a operagao de centros de armazenamento
de dados, help desks, servico de e-mail, entre outros.

Esses dominios (direcionamento, desenvolvimento e entrega)
interagem entre si para possibilitar o alinhamento da Tl com o
negdcio e viabilizar a governanca de Tl (BETZ, 2007) (figura 3). O
alinhamento estratégico de negécios com Tl nas organizacdes nao é
apenas um pré-requisito para que estas sejam bem-sucedidas, mas
também influencia positivamente a eficacia da Tl (BEFFERS, 2018).

Figura 3. Interacbes dos dominios de Tl

Direcionamento:
Planejamento e

Acompanhamento
de Alto Nivel.

Autorizagédo e
PEDIDOS Direcionamento Realimentagéo PORTFOLIO

PADRONIZADOS de Progresso Medicao e DE SERVICOS
Relatdrio

Autorizacdo e
Direcionamento

Desenvolvimento: Realimentagéo de Qualidade Entrega: Operacao

e Manutengao
de Servigos.

Construcao de
Solugoes.

Fonte: MOLINARO; RAMOS, 2011, P. 62.
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As normas e a mudanca da cultura organizacional

O Brasil tem 10.204 leis ordinarias, 5.834 medidas provisérias,
11.680 decretos-leis e 5.840 decretos do Poder Legislativo (AMARAL
etal., 2019). Somam-se a tais nUmeros as centenas ou milhares de
resolugdes, instru¢cdes normativas, portarias etc., emanadas pelos
6rgaos governantes superiores (OGS) — definidos pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU) como entes publicos com atribuicées
normativas para orientar e fiscalizar outros entes na sua jurisdicao
(TCU, s.d.) -, além das recomendacdes e determinagdes dos tribunais
de contas a seus fiscalizados.

Além das normas anteriormente citadas, existem ainda as
inumeras boas praticas associadas direta ou indiretamente a go-
vernanca e a gestao de Tlamplamente difundidas e reconhecidas,
como COBIT, ITIL, PMBoK, CMMI, BSC, dentre outras ja citadas.

Desse modo, o conhecimento, a compreenséo e a aplicacdo
desse amplo arcabouco de leis, normas, orientacdes, praticas etc.
sao, por si s6, um enorme desafio. Nesse contexto, ha aqueles
que entendem que ha milhares de leis obscuras, inconsistentes,
repetitivas e contraditérias (OLIVIERI, 2021), assim como ha outros
que concluem que a enorme producao legislativa estatal favorece
o seu descumprimento (RODRIGUES, s.d.).

Complementarmente, menciona-se a citacao de Ramos (2015)
quanto a pesquisa realizada pelo Information Technology Process
Institute (ITPI), pela Carnegie Melon University, pela Florida State
University e pela Triwiew Inc. em 1.000 empresas classificadas como
de alto desempenho pela Revista Fortune (ITAUDIT, 2007). Conforme
relatado pela autora, tais pesquisas detectaram o aumento da buro-
cracia e a diminuicao do desempenho das empresas, ao adotarem
uma série de objetivos de controle e indicadores (essencialmente, 0s
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oriundos das boas praticas ITIL e COBIT). Nesse estudo, constou-se
que o principio de Pareto? se aplica aos controles das indigitadas
disciplinas, ou seja, 20% de seu contelido trazimpacto préximo ao total.

Portanto, um dos desafios que se apresenta é: como aplicar
efetivamente leis, normas, determinagdes e boas praticas em geral,
com o intuito de melhorar continuamente a conformidade e, ao
mesmo tempo, a eficicia, a eficiéncia e a efetividade do ente publico?
Certamente, ha inumeras abordagens; dentre elas, a amplificacao
de controles e a reducdo dos riscos, medidas induzidas pelos 6rgaos
de controle, bem como a adoc¢do de praticas ha muito conhecidas,
como, por exemplo, o ciclo plan-do-check-act (PDCA).

A aplicacdo dessas ou de outras abordagens envolve, muitas
vezes, a execucao de programas e projetos em seu sentido mais
amplo, qual seja, um empreendimento tempordario com inicio e
fim definidos e cujo objetivo é o de criar um produto, um servico
ou um resultado Unico (PMI, 2020). E é nesse contexto que entra a
gestao da mudanca organizacional (GMO) como potencializadora
dos resultados dessas iniciativas temporarias.

De fato, assim concluem Andrade e Nascimento (2020), que citam
a GMO como uma ferramenta de relevante importancia para acelerar
o processo de amadurecimento organizacional e como um fator que
pode determinar o sucesso de projetos. Frisa-se também que a gestao
da mudanca é uma das atribuicdes baseadas em fatores criticos de
sucesso de governanca corporativa (RAMOS, 2015), sendo, portanto,
um dos elementos essenciais para a efetivacdo de politicas publicas.

A teoria da gestao da mudanca possui varios autores (PAULA,
2021a), sendo John Paul Kotter um dos mais renomados, formado
pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT) e professor da

3 Principio conhecido como regra do 80/20, que afirma que, para muitos eventos,
aproximadamente 80% dos efeitos vém de 20% das causas.
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Harvard Business School, que desenvolveu uma das abordagens
mais conhecidas: metodologia dos 8 passos. Cita-se também a
curva da mudanca, desenvolvida pela psiquiatra suica Elisabeth
Kibler-Ross, originada de um estudo com o objetivo de ajudar
pessoas a lidarem com o luto, mas que foi adaptada e passou a ser
utilizada no mundo corporativo.

Outra prdtica, ja mencionada, é o ciclo PDCA, desenvolvido
em 1930 por Walter Shewhart e popularizado mais tarde por W.
Deming. Ha também o modelo descongelar-mudar-recongelar,
desenvolvido pelo psicélogo aleméao Kurt Lewin. Enfim, existe farta
literatura sobre o tema, que pode ser explorada em detalhes para
apoiar a melhoria continua organizacional.

Conforme apontado pela Sociedade Brasileira de Coaching
(2021), as mudancas organizacionais podem ser classificadas por
tipos, como o incremental, o transformacional, o evolucionario e
o revolucionario. Apesar dos diferentes tipos e metodologias, é
possivel comecar simples, focando inicialmente em trés etapas:

ALl

1. Construcao do “porqué” da mudanca, etapa em que a
razdo do que sera feito deve ser compreendida por toda
a organizagao.

2. Definicdo do “que” sera mudado e daqueles que serdo
afetados pela mudanca.

3. Estabelecimento de“como”as mudancas serdo conduzidas.

Um importante fator que deve ser compreendido na imple-
mentacao das mudancas é o lado humano. Durante os projetos de
melhoria, as pessoas sdo afetadas pela incerteza, o que eventualmente
contribui para a resisténcia as novas praticas. Deve ser lembrado
também que ha perfis que sdo mais tolerantes a riscos e que aceitam
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mais facilmente o novo. Por outro lado, hd aqueles mais relutantes
e que, ndo raramente, sdo mais vocais e exigentes — o que leva a
Obvia conclusao de que as pessoas mudam em ritmos distintos. E
é nesse desafio que os agentes ou promotores de mudanca agem,
na medida em que, por serem membros da equipe de mudancga
e, idealmente, por serem pessoas influentes e respeitadas e bons
comunicadores, contribuem para aplacar os anseios, colher feedbacks
e acomodar as exigéncias das diversas partes interessadas ao longo
do processo de melhoria.

Caso a organizacao queira ir mais a fundo nas praticas de
gestao de mudancas, é importante basear-se em métodos ja
validados, alguns deles ja citados. Os 8 passos de Kotter (PAULA,
2021b) estabelecem, por exemplo, etapas que devem ser cumpridas
para que a mudanga ocorra com sucesso, a saber: (1) criar um
senso de urgéncia; (2) construir uma coalizao; (3) formular uma
visdo estratégica e definir as iniciativas; (4) recrutar voluntarios; (5)
remover barreiras; (6) gerar ganhos de curto prazo; (7) sustentar a
aceleracao; e (8) instituir a mudanca propriamente dita.

Outro método conhecido é o modelo Adkar, da Prosci (2021),
acronimo das palavras inglesas awareness (consciéncia), desire
(desejo), knowlegde (conhecimento), ability (habilidade) e rein-
forcement (reforco). Os cinco elementos abordam a consciéncia da
necessidade da mudanca, o desejo de participar e apoiar a mudanca,
o conhecimento sobre como mudar, a habilidade de colocar em
pratica e o reforco para sustentar a mudanca.

Portanto, além da necessaria compreensado do arcabouco de
normas, boas praticas e referéncias, a sua efetiva implementacéao é
passo essencial para se atingirem os objetivos almejados, questao
que podera ser mais facilmente superada com o apoio de técnicas
preconizadas pela gestao da mudanca organizacional.
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Retencao de talentos

O setor de Tecnologia da Informacao é responsavel por quase 7%
do PIB brasileiro: movimentou R$ 494,7 bilhées em 2019 e a demanda
por profissionais especializados em tecnologia continua a crescer no
Brasil e em boa parte do mundo. Essa demanda esta ocasionando
a evasao de servidores publicos e colaboradores terceirizados para
atuacdo no setor privado, sendo essa uma nova preocupacgao de
gestores de Tl ante a significativa perda de profissionais.

Conforme mencionado pela VCS/A (2021), acerca de levanta-
mento realizado recentemente pelo LinkedIn, aindUstria que mais
ofertou empregos de janeiro a marco de 2021 foi a de softwares e
servicos de TI. Outro estudo da McKinsley (SMIT et al,, 2020), que
abordou o futuro do emprego na Europa, considerando o horizonte
de 2030, mostrou que atividades que requerem habilidades em
tecnologia crescerdo em todas as industrias, criando ainda mais
demanda (crescimento de 39%) por trabalhadores na area, que ja
se encontra com caréncia de profissionais especializados.

Citam-se, ainda, as recorrentes oportunidades abertas a tra-
balhadores estrangeiros pelo Canadd e pelos Estados Unidos da
América (EUA); dentre eles, aqueles baseados em trabalho remoto.
Certamente, ha varias estatisticas, estudos e levantamentos que
evidenciam, ao mesmo tempo, a tendéncia de crescimento global
da demanda por profissionais de Tl e a caréncia de trabalhadores
adequadamente capacitados, como a trazida pela Associacao das
Empresas de Tecnologia da Informacao e Comunicacao (TIC) e de
Tecnologias Digitais (BRASSCOM, 2020).

Além da crescente demanda, ha de se mencionar as abordagens
emergentes relacionadas a capacitacdo e aos requisitos de contratacao,
tais como a realizacao de bootcamps (metodologia de educacao
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que vem sendo utilizada na formacao de profissionais qualificados
em programacdo de software) e as novas perspectivas trazidas por
gigantes como Google, Apple e IBM, que nao tém exigido diploma
de nivel superior e tém focado em competéncias comportamentais e
analiticas, além da capacidade técnica de seus funcionarios (PAYSCALE,
2016;VCS/A,2019). Noticia-se que tal tendéncia estd também sendo
praticada por empresas brasileiras. Citam-se os casos da Stone e da
Nubank, startups unicérnios nacionais (da classe das fintechs) que
tém contratado profissionais (dentre eles, de Tl) sem deles exigir
formacao universitaria (BRASIL, 2021a; 6 MINUTOS, 2019).

Portanto, como atrair e reter profissionais de Tl no servico
publico, ainda mais tendo-se em vista as constantes reformas
administrativas que vém sendo empregadas no Brasil? Mencionam-se,
por exemplo, alteracdes nas regras de aposentadoria implementadas
em 2013 e em 2018, bem como projetos em discussdo no Congresso
Nacional que alteram substancialmente a perspectiva sobre o futuro
do servidor publico (vide Proposta de Emenda a Constituicao n°
32/2020) e, naturalmente, a percepcao sobre eventuais vantagens
e desvantagens em relacao ao setor privado.

Nao menos importante, ha também a forte restricdo orcamen-
taria pela qual passa o pais, que tem forcado a contencédo de gastos
publicos, como, por exemplo, o Novo Regime Fiscal instituido pela
Emenda Constitucional n° 95/2016, o que igualmente interfere no
panorama vindouro.

Ante tal contexto, ja é possivel observar, de certa maneira, a
materializagao do problema ora suscitado acerca da atracao e da
retencdo de funcionarios publicos especialistas em Tl. Em recente
nota informativa disponibilizada pelo Ministério da Economia
(BRASIL, 2021a), foi apresentado um levantamento, correspondente
ao periodo de 2008 a 2020, que apresenta expressiva reduc¢do no
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numero de servidores ativos. A titulo de ilustracdo, o quantitativo
atual mostra-se inferior ao de 2011, ante o pico apresentado em 2017.

Citam-se também os apontamentos feitos pelo TCU, mediante o
Acérdao 1.200/2014 - Plendrio (BRASIL, 2014), que viu: dificuldades
para a selecao e aretencao de pessoal de Tl; quantitativo de pessoal
de Tl abaixo de benchmarking internacional (1,81% ante 8,2%)
(BERBERT, 2019); deficiéncias na politica de alocacdo de recursos
humanos de Tl; desprestigio do cargo de Tl no Poder Executivo (ATI)
em relacdo a carreiras congéneres; e a auséncia ou insuficiéncia dos
estudos para dimensionamento da forca de trabalho de Tl.

No indigitado Acordao, é ainda apresentado um resultado
que aponta que 74,9% dos 350 6rgaos consultados enfrentam
dificuldades para reter profissionais que atuam na area de Tl, valor
que demonstra a relevancia do desafio ora discutido.

Impende ressaltar que, no recente Acérdéo 2.164/2021 - Plenario
(BRASIL, 2021d), a Corte de Contas destacou que o indicador agre-
gado referente a gestao de pessoal de Tl (PessoasTl) foi o que mais
evoluiu dentro do iGestTl, agregador da avaliacdo da maturidade da
gestao de Tl. Embora tenha havido evolucao, a situacao representa
um resultado indesejado, uma vez que 46% dos entes avaliados
encontram-se nos estagios iniciais de capacidade. O achado é ainda
mais preocupante quando observado que, conforme entendimento
doTCU (BRASIL, 2021d), “dificilmente ha razoabilidade na selecao de
gestores sem critérios técnicos e objetivos de sele¢do, especialmente
na area deTl", o que pode representar uma realidade que, além de
nao contribuir com a atracao de profissionais de alto desempenho,
eventualmente afasta os que ja 14 estéo.

Mas como lidar com este que talvez seja o maior problema
para a governanca e a gestdo de Tecnologia da Informacédo? Talvez,
o tratamento da problematica deva envolver, além dos aspectos
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extrinsecos normalmente observados, como renda e beneficios,
também os intrinsecos, como aqueles relacionados a experiéncia
(ou a qualidade de vida) do profissional e ao propésito com o qual
o funciondrio enxerga seu trabalho.

Observemos inicialmente como Singapura, pais que, em apro-
ximadamente 50 anos, tornou-se um dos cinco paises mais ricos do
mundo, tem abordado a questao da melhoria dos servicos publicos
(FUNDACAO LEMANN, 2021). Uma das iniciativas empreendidas
por aquela cidade-Estado foi a de nivelar os salarios dos servidores
publicos com os de profissionais do setor privado. Dessa forma, ao
tempo em que o emprego estatal se tornava atrativo sob a dtica
financeira, também se agregavam ao seu corpo funcional aqueles
com suposto espirito publico, uma vez que os saldrios nao estariam
acima daqueles praticados na iniciativa privada. Também foram
criadas oportunidades para a complementacdo da educacdo em
paises estrangeiros (por exemplo, por meio de bolsas), potencializando
a formacéo de profissionais altamente capacitados no governo.

Uma abordagem que também parece fazer mais sentido a cada
dia é o foco na experiéncia do servidor publico. Ou, melhor dizendo,
na transformacdo dessa experiéncia, com incremento do sentido
de valor que as novas geracdes tém demandado (STAHL, 2021), de
modo a melhorar a disposicao e a satisfacdo com o trabalho, o que
inevitavelmente ajudara na atracdo e retencao de funcionarios.

Também impende mencionar que essas novas geragdes estao
habituadas a vivenciar experiéncias como consumidoras que,
muitas vezes, nao tém paralelo dentro do governo: por exemplo,
quando se observam processos de trabalho antiquados, sistemas
legados, rigida hierarquia, poucainovacao, dentre outros aspectos,
gue podem ser objetos de transformacgéo para que o emprego ou
0 cargo publico torne-se mais atrativo.
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A revista Government Executive publicou, em 2020, algumas
recomendac¢des e medidas exatamente sobre esse tema; dentre as
quais, o estabelecimento de politicas que impulsionem a mudanca
organizacional - tais como aquelas que propdem a modernizacao e
aceleram a transformacao digital de servicos ofertados - e a reformu-
lacdo da“marca” das organizacdes e dos servicos publicos (BENETT,
2020). Reformular a imagem ou o branding dos érgaos publicos, no
mundo dainternet e das redes sociais, tem se tornado cada vez mais
relevante, principalmente para as novas geracdes, mais vinculadas
ao propdsito e/ou ao valor da instituicao. Quanto a esse aspecto,
algumas das diferentes abordagens relacionadas a realidade brasileira
sdo exploradas por Cezar (2019), tais como: a do marketing das orga-
nizacoes e dos servicos publicos, na qual ele aborda o endomarketing
e 0 marketing institucional, bem como a descrenca nas instituicoes
publicas; a do marketing social; a do marketing de lugares, em que sdo
destacadas a importancia do branding e a necessidade de repensar
os lugares e os“nao lugares”; e a do marketing politico. Cezar explora
também a comunicacao publica e cita algumas estratégias nacionais;
dentre elas, a oferta integrada dos servicos publicos e aimportancia
da marca “Brasil” para o place branding.

A Hays, empresa recrutadora que atua em regides e paises como
Reino Unido, Alemanha e Australia, publicou recomendacdes no
mesmo sentido, relacionadas: a importancia de explicitar a proposta
de valor para o funciondrio publico; a necessaria atencao a cultura
organizacional; e a melhoria dos processos organizacionais, adicionando
também a relevancia de serem demonstradas as oportunidades de
progressao da carreira e a flexibilidade dentro do governo.

Nao obstante as visdes estrangeiras anteriormente abordadas,
ha também de se mencionar as recomendacdes ja trazidas pelo
Tribunal de Contas da Unido, detalhadamente descritas no Acérdao
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1200/2014 - TCU - Plenério (BRASIL, 2014), como, por exemplo, a
criacao de cargos especificos de Tl, a estipulacdo de remuneracao
coerente com as atribui¢des desenvolvidas e a permanente capa-
citacdo dos servidores, dentre outras.

Desse modo, é possivel observar que as organiza¢des publicas
estdo em desvantagem em relagdo ao setor privado no que diz respei-
to aos processos de recrutamento e de retencao de funciondrios. Ha,
por forca legal, muito mais formalismos e muito menos flexibilidade
e capacidade de inovacgdo, o que torna mais desafiadora a busca
pela efetividade de tais processos. Nesse sentido, os 6rgaos devem
também considerar os incentivos intrinsecos para os servidores
publicos, como a estimulacgao intelectual, a criatividade e o desafio
profissional, abordagens que estdo ao alcance das instituicoes
publicas e que podem compor a estratégia organizacional para
atrair pessoal, como destacado em artigo da American Society for
Public Administration (GRAY, 2013).

Nao obstante a maior dificuldade existente em virtude das
restricdes legais, citam-se iniciativas implementadas no ambito da
administracdo publica que podem ser fontes de inspiracdo, como a
instituicao de prémios aos servidores, como ocorre nos Estados de
Minas Gerais, Sdo Paulo, Bahia e Cear3, dentre outros (NOGUEIRA;
NOGUEIRA, 2009), e de reflexdo, como o estudo realizado sobre o
tema no municipio de Itaocara (RJ) (POUBEL et al,, 2021).

Continuidade de negdcio e de servicos de Tl

OTribunal de Contas da Unido tem apontado sistematicamente
deficiéncias relacionadas a governanca e a gestao de Tecnologia da
Informacgdo na Administracdo Publica, conforme depreende-se a
partir dos Acérddos 1.603/2008, 2.471/2008, 2.308/2010, 1.233/2012,
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2.585/2012 e 3.117/2014 - todos do Plendério dessa Corte de Contas,
especialmente sobre falhas em processos relacionados a Seguranca
da Informagao (RAMOS, 2015).

Mais recentemente, o Acérdao TCU 2.164/2021 - Plendrio
(BRASIL, 2021d) mostrou piora significativa do indicador iGestSeglnfo,
apurado em 2021, quando comparado ao levantamento realizado
em 2018. De certa forma, explica-se o fato pela expressiva mudanca
dos critérios avaliativos adotados, depois que passou a adotar
questdes como a gestdo de continuidade do negécio institucional
e gestao de continuidade de servicos de Tl. Preocupa, entretanto,
que o resultado do citado indice mostra que 66% das organizagoes
publicas avaliadas ainda se encontram no estagio inicial. A situacao
fica ainda pior quando analisadas as praticas associadas de gestao
de continuidade de negdcio e de servicos de Tl, que apresentam,
respectivamente, os percentuais de 88% e 83% no estagio inicial.

Como é sabido, a Seguranca da Informacao (SI) lida com a
confidencialidade, a integridade e a disponibilidade da informa-
¢do. De acordo com as melhores praticas amplamente aceitas,
a informacao precisa ser classificada (e.g., publica, interna ou
confidencial); a integridade prové a garantia de que os resultados
apresentados pelos sistemas de Tl podem ser confiados e que ndo
foram (intencionalmente ou nao) manipulados; e a disponibilidade
diz respeito a uma caracteristica da informacéo pela qual ela pode
ser acessada por pessoas autorizadas, quando necessario. Por
exemplo: um sistema de Tl que nao estd em execucao ou nao esta
acessivel é inutil. Se o mesmo sistema de Tl é de importancia para a
organizacao (para o negdécio), ele é de interesse para a abordagem
da Gestao da Continuidade de Negocio (GCN) (MAHR, 2017).

Ocorre que a organizacao estara sempre sujeita a questoes
relacionadas a falhas de servicos de Tl, sejam elas causas como
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defeitos na infraestrutura computacional ou erros humanos ou
mesmo ciberataques, motivo pelo qual as praticas relacionadas a
continuidade de neg6cio devem serimplementadas prioritariamente
pelo gestor publico, como ja é de amplo conhecimento.

Nao obstante, é possivel observar recorrentes relatos acerca
da indisponibilidade de servicos publicos decorrentes de falhas
relacionadas a Tecnologia da Informacao. Tais relatos acometem
desde entes locais e regionais até érgaos de clpula da administracao
publica, o que demonstra que a gestao da continuidade de negécio
é uma disciplina que ainda merece especial atencao e mostra-se um
desafio ainda longe de estar superado, apesar da sua importancia
para a atuacao do Estado. Nesse contexto, o Ministro-Substituto do
TCU Augusto Sherman salientou que “a tecnologia da informacao
é o coracao da administracao publica, podendo fazé-la parar ou
avancar” (SHERMAN, 2011). A questao, sem sombra de duvida, é
potencializada pelo incremento constante da dependéncia orga-
nizacional emrelacao a Tl e, naturalmente, no tocante aimposicao
trazida pela pandemia da Covid-19 — na medida em que houve um
significativo crescimento do trabalho remoto e, por ébvio, a sujeicao
a recursos computacionais.

H4, na literatura especifica, praticas ja amplamente conhecidas
e aceitas que versam sobre a abordagem que deve ser adotada para
aimplementacao da GCN. Cita-se, inicialmente, aISO 27001, norma
internacional relacionada a gestdo da seguranca da informacéo,
talvez a principal referéncia sobre o tema. Complementarmente,
a série de normas ISO 27000 possui padroes complementares que
tém como alvo areas especificas, sendo uma delas a ISO 27031,
que, apesar de cancelada, aborda a prontidao para a continuidade
dos negocios da Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo. Ainda
mais especificamente, ressalta-se a ISO 22301, relativamente mais
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recente, que trata do sistema de gestdo de continuidade de negécios.

Apesar de nao estar no escopo da presente secao detalhar as
normas anteriormente citadas, merecem algum destaque algumas
das recomendacoes preconizadas, principalmente considerando-se
a relevancia do tema ora apresentado e a evidenciada deficiéncia
na adogdo das praticas associadas.

Primeiramente, impende esclarecer que alSO 22301 consideraa
continuidade de negdcios como um todo e aborda qualquer tipo de
incidente, como pandemias, crises econdmicas, desastres naturais etc.
Adicionalmente, estabelece diretrizes para a elaboracao de planos,
politicas e procedimentos que tém por objetivo prevenir, reagir e
recuperar os 6rgdos das indisponibilidades causadas pelos incidentes.
Tais planos, politicas e procedimentos podem ser classificados em
dois tipos (KOSUTIC, 2015): aqueles para a continuidade dos negécios
e aqueles para a recuperacao da infraestrutura da informacédo e da
comunicacao quando a tecnologia que a suporta é afetada. Neste
ultimo caso, a ISO 27031 pode ser vista como uma ferramenta de
apoio a implementacao dos aspectos técnicos da ISO 22301.

A GCN é um processo de gestao que identifica riscos, ameacas
e vulnerabilidades que podem afetar a continuidade das operages
(D’ADDARIQ, 2019). Portanto, o programa de continuidade dos
negdcios deve ter como uma de suas etapas iniciais a avalicao dos
riscos que podem afetar negativamente o ente publico. Uma das
atividades mais criticas é a que diz respeito a analise de impacto
nos negécios, que tem por objetivo avaliar os processos organiza-
cionais e identificar quais trazem mais efeitos negativos no caso
de indisponibilidade.

Com base nas diversas informacdes, como os riscos, os resultados
da andlise de impacto, as necessidades das partes interessadas,
dentre outras, estabelecem-se e implementam-se a estratégia de
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continuidade de negdcios, os planos e os procedimentos relacionados.
Ato continuo, exercita-se e testa-se o que foi planejado e definido,
com o intuito de verificar a adequabilidade dos planos, bem como
para aprender e evoluir. Podem ser executadas atividades de avaliacao
e auditorias externas, que podem detectar ndo-conformidades para
que agdes corretivas sejam conduzidas pelo érgao.

Outras questdes importantes envolvem a definicdo e o estabe-
lecimento de um sistema de gestao de incidentes que possa auxiliar
no tempo de resposta a incidentes, bem como o estabelecimento
de acdes de capacitacao e conscientizacao sobre o tema GCN.

De ordem mais pratica, nao obstante o cenario preocupante
verificado pelo TCU, muitos 6rgaos ja fizeram ou tém realizado
substanciais investimentos de forma a ampliar a resiliéncia da
infraestrutura computacional, como, por exemplo, com a adogao
de ambientes e equipamentos redundantes, uso de nuvem publica
e celebracao de acordos de cooperacao pelos quais ativos de Tl sdo
hospedados em datacenters dos participes.

Por outro lado, pelo cenario apresentado, a situacdo mostra que
ainda nao ha uma abordagem sistémica da Administracdo Publica
que vise aimplementacao das melhores préticas ja existentes, o que
certamente serd objeto de anélises futuras pelos tribunais de contas.

Protecao de dados

Ao discorrer sobre os desafios relacionados a governanca e a
gestao de Tl, um ponto que ndo poderia deixar de ser abordado é
0 que versa sobre a protecao de dados.

O cenario atual mostra uma realidade preocupante. Segundo
pesquisa realizada pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT),
os vazamentos de dados aumentaram em 493% no Brasil (VC S/A,
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2021). O estudo aponta, ainda, o tempo levado pelas empresas
para perceber tais incidentes, com média em torno de 250 dias.

O tema esta naturalmente em evidéncia devido as recentes
publicacbes de normas nacionais e internacionais, a exemplo:
da tdao comentada General Data Protection Regulation (GDPR)
(OFFICIAL JOURNAL OF THE EUROPEAN UNION, 2016), regulamento
europeu de 2016 sobre privacidade e protecao de dados pessoais,
com eficacia a partir de 2018; da California Consumer Privacy Act
(CCPA), a primeira lei de privacidade abrangente dos Estados Unidos
(STATE OF CALIFORNIA DEPARTMENT OF JUSTICE, 2018) e talvez a
primeira de um estado estadunidense inspirada na legislacao da
Europa, estabelecida em 2018 e com eficécia a partir de 2020; e da
brasileira Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) (Lei n° 13.709, de
14 de agosto de 2018)(BRASIL, 2018), cuja eficacia completa se deu
a partir de agosto de 2021.Todas representam um enorme desafio
a todas as organizacdes, dentre elas, por ébvio, as publicas.

A protecao de dados representa um desafio por diferentes
motivos, dentre os quais destacam-se trés: (1) implementacao da
norma; (2) impacto financeiro; e (3) fiscalizar e aplicar efetivamente
a norma.

A implementacdo da norma impde uma necessdria trans-
formacao cultural sobre como os dados pessoais sao tratados. A
mudanca cultural deve permear todos os niveis organizacionais
e considerar o tratamento de tais dados desde a concepcao até o
estabelecimento e a execucao de processos e servicos, buscando o
equilibrio entre a protecao de dados e os objetivos organizacionais.

O impacto financeiro que a aplicacdao da norma traz as organi-
zacgoes e as pessoas diz respeito aos custos relacionados a execucao
dos requisitos legais e aos eventuais dispéndios e penalidades
impostos quando do seu descumprimento.
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Existe o desafio de fiscalizar e aplicar efetivamente a norma, para
gue seus beneficios sejam alcancados, como os direitos fundamentais
de liberdade e privacidade e o livre desenvolvimento da personalidade
da pessoa natural, protegidos a cargo da Autoridade Nacional de
Protecao de Dados (ANPD) (2021). H4, ainda, outros motivos que
poderiam ser citados, mas que fogem do escopo da presente reflexao.

No ambito dos entes publicos, tratar-se-a do desafio relacionado
aimplementacao da Lei Geral de Protecdao de Dados, que tem como
uma de suas referéncias o Guia de Boas Praticas para Implementacao
da LGPD na Administracdo Publica, documento elaborado pelo
Comité Central de Governanca de Dados (CCGD) e disponibilizado
por meio da Resolu¢ao CCGD n° 4 (BRASIL, 2021b).

O conceito de tratamento de dados documentado pelo CCGD
refere-se a qualquer atividade que utilize dado pessoal em sua
execucdo, como a coleta, a producao, a recepcao, a classificacdo, a
utilizacdo, o acesso, a reproducao, a transmissao, a distribuicao, o
processamento, 0 arquivamento, 0 armazenamento, a eliminacgao, a
avaliacao ou o controle da informacdo, a modificacdo, a comunicacdo,
a transferéncia e a difusdo ou a extracao.

O tratamento de dados deve estar associado a uma finalidade, a
qual, no setor publico, pode se referir a execucdo de politicas publicas
previstas em leis, normas ou instrumentos similares ou a obrigacdes
legais ou regulatérias. Quanto a esse aspecto, 0 6rgao deve observar
a eventual necessidade de explicitamente obter o consentimento do
titular dos dados e, quando dispensavel, de comunicar as operacdes
executadas, como, por exemplo, ao compartilhar dados com 6rgaos
publicos ou ao transferi-los a terceiros, questdes essenciais para se
alcancar a conformidade com a indigitada lei.

A LGPD também especifica certos papéis e responsabilidades.
O tratamento dos dados pessoais é realizado por agentes de
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tratamento denominados controladores (aos quais competem
as decisdes referentes ao tratamento de dados) e operadores
(aqueles que realizam o tratamento de dados pessoais em nome
dos controladores). Ha, ainda, o papel do encarregado (pessoa
indicada pelo controlador para atuar como canal de comunicagao)
e do proprio titular (a quem se referem os dados pessoais que sdao
objeto de tratamento).

Com base na compreensao dos conceitos, dos papéis e das
responsabilidades, dentre outros aspectos, reforcada com a rea-
lizacdo de acdes de capacitacao, cuja importancia ndao pode ser
negligenciada, inaugura-se, portanto, a implementacao da LGPD,
que se inicia pelo necessario diagndstico, cujo objetivo é o de
avaliar o estagio atual em que se encontra a organizacao quanto a
sua aderéncia aos dispositivos da lei.*

De forma complementar ao diagnéstico, é necessario também
produzir o Inventario de Dados Pessoais, que registra as operacdes de
tratamento de dados pessoais realizadas pela instituicao, conforme
prevé o art. 37 da LDPG, tendo como objetivos adicionais aanalisee a
mitigacao dos riscos associados. De fato, o artigo seguinte estabelece
que “a autoridade nacional podera determinar ao controlador que
elabore relatério de impacto a protecdo de dados pessoais, inclusive
de dados sensiveis, referente a suas operacdes de tratamento de
dados”e que”[..] orelatério deverd conter[...] a analise do controlador
com relacdo a medidas, salvaguardas e mecanismos de mitigacdo de
risco adotados” (BRASIL, 2018). Recomenda-se utilizar como modelo
0 Guia de Elaboracdo de Inventario de Dados Pessoais elaborado
pelo Ministério da Economia (BRASIL, 2021b).

4 Esta etapa pode ser executada com o auxilio de formulérios (DIAGNOSTICO
LGPD, s.d.) e questiondrios de maturidade de privacidade e de seguranca
(BRASIL, 2021b).
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O levantamento muito provavelmente mostrard que grande
parte dos dados pessoais esta contida em documentos (dentre
eles, os digitais, estruturados ou ndo) e em registros de sistemas
informatizados, como ressaltado no Guia do CCGD. Esse eventual
achado pode contribuir, de certa forma, para o entendimento, por
alguns, de que a privacidade de dados &, na maior parte, respon-
sabilidade das areas de Tl, como mostra pesquisa realizada pela
BluePex (2021), o que naturalmente nao guarda correspondéncia
com as praticas recomendadas.

De fato, é responsabilidade do controlador de dados estabelecer
um programa de gerenciamento de privacidade que esteja integrado
a estrutura de governanca da organizacdo, o que, por ébvio, extrapola
os limites daTl. Tal aspecto é, inclusive, uma das recomendacdes da
Organizacgao para a Cooperagao e o Desenvolvimento Econdmico
(OECD, 2013).

Apos a etapainicial de diagnostico e de producado do inventério
de dados pessoais, iniciam-se o planejamento e a execucao das agoes
com vistas a adequacao regulatéria aos dispositivos da LGPD. Tais
acoes envolvem os seguintes procedimentos: designar responsaveis
e atribui¢des; mapear processos e fluxos que demonstrem o ciclo
de vida dos dados pessoais; adequar os processos de trabalho aos
requisitos legais; desenvolver meios para a obtencao de consenti-
mento (quando couber); estabelecer canal para um autoatendimento
que resguarde os direitos dos titulares; desenvolver o plano de
tratamento de riscos e de resposta a incidentes de vazamento de
dados; e criar politica de privacidade etc.

Ha também a etapa correspondente as questdes tecnoldgicas,
que considera: o gerenciamento de dados e as adaptacdes dos
sistemas informatizados; a seguranca no acesso aos dados, com a
incorporacao de privacidade e de niveis de acesso na arquitetura
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dainformacdo do 6rgao; a atencao a coleta de dados, com a criacao
de mecanismos nos sistemas que ndo permitam o cadastro de
dados sem a devida autorizagdo de seus titulares; e a seguranca no
tratamento dos dados, com a adocao de iniciativas de seguranca
na coleta e no armazenamento dos dados.

Devido a complexidade e a miriade de aspectos a serem
considerados, é salutar utilizar referéncias que contribuam para o
estabelecimento de controles de privacidade, a exemplo danorma
do National Institute of Stadards and Technology (NIST), denominada
Special Publication 800-53 (revisao 5), com recomendacoes de
controles relacionados a privacidade e a segurancga para os sistemas
de informacao federal dos Estados Unidos (NIST, 2020).

Cita-se a também relativamente recente norma brasileira
ABNT NBR ISO/IEC 27701, lancada em 2019, que traz requisitos e
diretrizes para estabelecer, implementar, manter e melhorar um
sistema de gestao da privacidade da informacao dentro do contexto
organizacional. A norma guarda relacao direta com conceitos e
defini¢des utilizados pela LPGD e pela GDPR Europeia e tem sido
adotada como uma das referéncias no tema.

Ha também inumeros guias, recomendacdes e praticas ema-
nadas pelo Comité Europeu para a Protecdo de Dados (do inglés
European Data Protection Board — EDPB), organismo europeu
independente que contribui para a aplicagao de regras relacionadas
a protecao de dados naquele continente (EDPB, s.d.).

Além das referéncias anteriormente mencionadas, é importante
destacar dois conceitos que emergiram ou que foram impulsionados
a partir do estabelecimento das normas que tratam da privacidade de
dados: o privacy by design (privacidade desde a concepcao) e o privacy
by default (privacidade por padrdo) (OLIVEIRA, 2019). O primeiro,
baseado em sete principios, aborda o paradigma de que os servicos
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desenvolvidos sdo concebidos tendo a privacidade como algo central
do seu projeto, o que impulsiona as organizagdes a incorporarem a
privacidade entre seus valores e sua cultura. O segundo conceito,
de certa maneira derivado do primeiro, estabelece que os produtos
ou servicos lancados ja contemplem, por padrao, as configuracbes
de privacidade habilitadas, sem a necessidade de manifestacao de
seus usuarios. Um exemplo da aplicacao deste paradigma é o uso
dos conhecidos cookies pelos sitios eletronicos, que somente sdao
ativados quando explicitamente autorizados, momento a partir
do qual os dados pessoais passam a ser efetivamente coletados.

Por fim, a Ultima etapa da implantacdo da LGPD compreende a
avaliacdo final, na qual é realizada a validagdo dos novos mecanismos
de seguranca, com a realizagao de testes, a avaliacdo dos processos
implementados e/ou aperfeicoados, a revisdo das politicas estabe-
lecidas etc., visando a elaboracao de laudo que ateste a adequacéao
da instituicdo aos requisitos legais, o qual podera ser apresentado
a autoridade nacional.

A protecao de dados (no sentido amplo) e a conformidade com
as leis e normas correspondentes (no sentido estrito) constituem
atividades complexas, que requerem significativa mudanca cultural
e consideravel esforco organizacional. As atividades de aprender,
planejar e executar a partir de documentos de referéncia e de
licoes aprendidas sao aspectos essenciais para evitar desperdicio
de tempo e o uso desnecessario de recursos, ainda mais quando
relacionados a entes publicos.

Além da citada complexidade, o cendrio atual mostra uma
realidade preocupante. Segundo pesquisa realizada pelo MIT, os
vazamentos de dados aumentaram em 493% no Brasil (VC S/A,
2021). O estudo aponta ainda o tempo levado pelas empresas para
perceber o vazamento dos dados, com média em torno de 250
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dias. Portanto, com a eficacia total da LDGP, alcancada em agosto
de 2021, é ainda mais premente que as organizacdes busquem a
conformidade com os ditames legais.

A transformacao digital

Ainovacao digital alterou a natureza e a estrutura de produtos
e servicos, criando valores e caminhos coletivos de modernizacao,
além de contribuir para uma nova geracao de processos de inovacao
(NAMBISAN et al., 2017). Contudo, esse conceito provoca uma atual
confusdo entre os termos inovacao e transformacéo digital.

Conforme a Lei n° 13.243/2016 (BRASIL, 2016), inovacdo é a

[...] introducao de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo e social que resulte em novos produtos, servicos ou
processos ou que compreenda a agregacdo de novas funcio-
nalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja
existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho
de qualidade ou desempenho.

Ja o conceito transformacao digital, embora ndo possua definicdo
na legislacao brasileira, possui varias definicdes na literatura. Para
este capitulo, utilizaremos a definicdo de Unruh e Kiron (2017), que
conceituam o termo como a reestruturacdo dos niveis de sistemas de
economias, instituicoes e sociedade que ocorre por meio da difusao
digital. Cita-se, por exemplo, o caso do BB Tecnologia e Servicos
(BBTS). Com o aumento da complexidade regulatéria, somado
ao aumento do numero de operadores do mercado financeiro e
a busca por ampliacdo do acesso bancério a todos os cidadaos, o
BBTS desenvolveu uma infovia digital para que os participantes
estabelecessem acordos com qualquer outro ente do seu ecossistema,
permitindo a integracdo de multiplas empresas fornecedoras ou
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consumidoras de servicos financeiros — viabilizando, assim, um
ecossistema com interligacdes colaborativas (RAMOS; CRUZ, 2020).

O escopo da transformacao digital é mais abrangente do que
a melhoria de produtos/servicos e processos, sendo muito mais
complexa a sua implementagao em estruturas existentes. Por isso,
antes de ocorrer a transformacao digital, o 6rgdo pode iniciar o
processo aumentando sua maturidade na gestao da inovacao, ja
que esta também néo é uma tarefa simples.

Segundo a analise da inovacao publica brasileira realizada pela
OECD (2019), é observado que as iniciativas inovadoras no Brasil
sdo boas, mas ainda existem alguns desafios, tais como:

- identificar e fortalecer fatores estruturais da inovacao;

- definir prioridades politicas de inovacdo por negécios e
nao por iniciativas desenvolvidas em grande parte por
individuos;

« tornar claros os papéis desempenhados;

« identificar os processos de controle para apoiar a inovagao;

« terpublicidade do desempenho do sistema de inovacao;

« definir prioridades de inovacao;

- distinguirinovacdo e transformacao digital, estabelecendo
uma agenda explicita de transformacao digital, explicando
“o que é" e “o porqué”.

A transformacao digital se tornou estratégica para a sobre-
vivéncia das organizacdes, impactando os comportamentos em
larga escala (UNRUH; KIRON, 2017). Vale frisar que a transformacao
nao se limita aos aspectos tecnolégicos, mas estes sao essenciais
para a criacao de novas oportunidades e o aprimoramento das
estruturas, dos processos e dos sistemas que suportam as decisoes
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estratégicas (HERVE; SCHMITT; BALDEGGER, 2020). Assim, compete
a Administracao Publica se transformar digitalmente para que
estimule o desenvolvimento econémico e ndo seja um empecilho
(LOUREIRO, 2020).

Nesse contexto, deve-se observar que as infraestruturas digitais
permitem a rapida implementacdo do produto/servico. Logo, ha
um maior risco de imprevisibilidade, ja que nao se tem ao certo em
que medida a inovacao serd bem recebida e maior necessidade de
permitir que as ideias sejam formadas, aprovadas e modificadas,
por meio de ciclos iterativos de experimentacdo e implementacao,
como as rodadas de design thinking (NAMBISAN et al., 2017). Além
disso, aimplementacao da transformacao digital envolve o desafio
de transformar a mentalidade nos niveis de funcionarios, lideranca
e organizagao (KANE, 2019).

Para que a Administracao Publica possa se adaptar a transfor-
macao digital, é necessario aprender sobre o tema para garantir a
boa adaptacao a essa rede global de possibilidades e oportunidades,
que envolvem a colaboracao inovadora, as aliancas estratégicas, a
cocriacao, a inovacao aberta, o networking e a criatividade (HERVE;
SCHMITT; BALDEGGER, 2020).

Para a conducao da transformacao digital em organizacées
maiores ou mais complexas, uma abordagem mais estruturada
pode ser utilizada, como a adocao de praticas de arquitetura
corporativa; dentre elas, a Arquitetura Corporativa Digital (ACD),
responsavel por definir um modelo central para produtos digitais
orientados a servicos (ZIMMERMANN; SCHMIDT; SANDKUHL, 2019),
gue considera um conjunto de pontos de vista baseado em multiplas
perspectivas (ZIMMERMANN et al., 2018). A ACD deve ser holistica e
adaptavel para suportar estruturas granulares como a internet das
coisas e a transformacao digital com novos modelos de negécio
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e tecnologias, tais como redes sociais, big data, computacao em
nuvem, plataformas méveis, sistemas de seguranca e suporte
semantico (ibidem).

Insta frisar que o principal fator que alimentara ou impedira
a implantacao da transformacao digital consiste dos proprios
funciondrios. Afinal, o sucesso girard em torno da criacdo de valor
para o cliente/usuario, causada pela compreensao de se melhorarem
0s processos antes de automatiza-los (DAVENPORT; SPANYI, 2019).

Consideracgoes finais

Este capitulo abordou desafios da governanca e da gestao de Tl
no setor publico que, aos olhos dos autores, mostram-se relevantes
para o momento analisado, mas que naturalmente nao se esgotam
na relacdo apresentada. Ha inimeros contextos que apresentam
suas particularidades e seus desafios préprios, o que ndo minimiza
a importancia dos temas anteriormente abordados.

Retornando-se ao cerne deste capitulo, os temas abordados
tratam diretamente dos obstaculos com os quais os gestores de
Tl precisam lidar para a efetiva criacdo de valor publico e com a
transparéncia exigida para tais acoes.

Nesse diapasao, é possivel consultar interessantes estudos,
dentre eles aqueles voltados especificamente ao governo, como
€ 0 caso do ja citado Acorddo TCU 2.164/2021 - Plenério (BRASIL,
2021d) que apresenta um diagnéstico completo sobre a situacao da
governanca de seus entes jurisdicionados) e, no ambito do Poder
Judiciario, do também mencionado Relatério Geral do Questionario
de Governanca, de Gestao e de Infraestrutura de TIC.

Além da esfera federal, existem, igualmente, avaliacoes rela-
cionadas a governanca de Tl conduzidas para estados e municipios,
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como o estudo de Gongalves (2016) e o levantamento do Estado
do Espirito Santo (2018).

A versao de 2021 do levantamento do TCU (2021) mostra
avancos no aspecto gerencial da TIC, como a implantacado da
gestao estratégica ou a adogao de melhores técnicas no processo
licitatorio. Entretanto, desafios antigos ainda sao recorrentes e os
novos que se apresentam, colocando em risco o negdcio publico,
nao possuem o devido tratamento.

Quanto aos antigos desafios, ainda é percebida a dificuldade
de se compreender a importancia da governanca de TIC pela alta
administracdo, bem como definir os limites das fronteiras com
gestdao de TIC.

Sobre os desafios recorrentes, vale destacar o excesso de norma-
tivos. Embora a administracao publica deva operar em um ambiente
adequadamente normatizado, a fim de garantir a previsibilidade
e a racionalidade do exercicio de suas atividades, é muitas vezes
observada a quantidade elevada de normativos desconexos e nao
aplicaveis. A obsessao por normativos é tao forte que parece existir
a crenca de que o mau desempenho publico se da pela caréncia
de normas. Citam-se, como exemplos, os controles propostos em
gerenciamento de riscos, que, na maioria das vezes, sao orientados
a criacdo de normativos como medida de controle interno, ao invés
do estabelecimento de sistemas de monitoramento de prevencao e
reacdo, controles de redundancia para mitigacao de erros, reorientacao
de processos para se tornarem mais eficientes e eficazes e diminuicao
de lacunas de competéncias dos profissionais etc.

Quanto aos novos desafios, observa-se certa semelhanca com
aqueles do setor privado, como ciberataques, que se tornaram
fatores criticos nos investimentos de TIC privados, principalmente
nos segmentos baseados em negdcios digitais. Entretanto, ainda nao
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sao devidamente aprimoradas as praticas relacionadas a seguranca
cibernética. Insta frisar que a consequéncia dessa fraqueza pode
custar a continuidade do negécio publico, principalmente quando
a transformacao digital se torna objetivo para a administracao
publica. Nesse contexto, relativo aos novos desafios, encontra-se
também a dificuldade no estabelecimento de processos que
protejam os dados pessoais, sendo hoje uma preocupacao corrente
do cidadéo brasileiro e uma dificuldade latente dos 6rgaos publicos.
A guestdo torna-se ainda mais preocupante quando observada
sob a 6tica da Emenda Constitucional n° 115, que inclui a protecao
de dados pessoais entre os direitos e as garantias fundamentais
(BRASIL, 2022).

Porém, eventualmente, nenhum desses desafios, que podem
ser bem gerenciados por gestores competentes, se iguala a fuga
de talentos de TIC. Esta, decerto, é a questao que mais limita a
capacidade de atuacdo do gestor de TIC. Algumas estratégias
podem até retardar ou minimizar a saida de talentos, mas isso
certamente representa uma ameaca que vai além do escopo
de atuacdo do gestor de TIC ou da alta administracao. Trata-se
de um real problema, que, em pouco tempo, podera limitar
significativamente a capacidade do Estado.

Nao obstante os infindaveis desafios, hd muito o que se
comemorar, como a evolucao sistémica dos servicos publicos,
como bem evidencia a relevante marca alcancada pelo Brasil,
em 2021, no estudo conduzido pelo Banco Mundial com 198
economias, no qual o pais encontra-se entre as sete melhores
nacdes, conforme o indice de maturidade GovTech, que avalia a
transformacao digital do servico publico (BRASIL, 2021¢; DENER
etal.,, 2021), o que mostra que o caminho esta sendo trilhado com
significativo sucesso.
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E GESTAO DE PESSOAS

Weskley Rodrigues dos Santos'

“Antes de olharmos para os resultados,
devemos olhar para as pessoas”

As pessoas representam um dos recursos mais criticos as orga-
nizagdes, pois elas sao responsaveis por dar vida aos processos e por
concretizar os objetivos institucionais. Conforme Chiavenato (2014)

[...] as pessoas passam a significar o diferencial competitivo
gue mantém e promove o sucesso organizacional: elas passam
a ser a competéncia bésica da organizacdo, a sua principal
vantagem competitiva em um mundo globalizado, instavel,
mutavel e fortemente competitivo.

Dada a importancia das pessoas nas organiza¢des, faz-se
necessario implantar mecanismos eficazes, a fim de maximizar a
probabilidade de que o comportamento dos agentes seja dirigido
pelo atendimento aos interesses do principal e ndo pelos seus
proprios interesses ou de outrem. Em outras palavras, as organizacoes
devem criar capacidades para aproveitar o potencial das pessoas
no cumprimento de sua missao institucional, evitando conflitos de
interesses. Este é um dos desafios da governanca em uma instituicao.

1 Pés-graduado em Administragao Publica e Contabilidade Publica. Graduado
em Administragcao, com foco em Comércio Exterior.
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O termo“governanca”é derivado do verbo grego“kuberndo’,
que significa “guiar” (ITGI, 2014). No ambito do setor publico,
o termo governanca evoluiu, indo além de um carater apenas
instrumental (PALUDO, 2013). Atualmente, a governanca aplicada
as organizagdes publicas busca orientar a gestao publica na
conducdo da prestacao dos servicos publicos para a geracdo de
valor publico a sociedade.

Nesse contexto, a governanca aplicada a gestdo de pessoas
(governanca de pessoas) pode ser entendida como o “conjunto de
mecanismos de avaliacao, direcionamento e monitoramento da
gestdo de pessoas para garantir que o capital humano agregue
valor ao negécio da organizacdo, com riscos aceitaveis” (TCU, 2017).

Dessa forma, a governanca de pessoas torna-se cada vez mais
relevante no contexto das organiza¢des, complementando-se as
atividades tipicas da gestao de pessoas. Enquanto a governanca de
pessoas possui um espectro mais abrangente, a gestdo de pessoas
corresponde a funcdo gerencial, que visa a cooperagao das pessoas
que atuam nas organizacdes, para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais (GIL, 2019).

Conforme o relatério de acompanhamento emitido pelo
Acérdao TCU 588/2018 - Plenario (BRASIL, 2018), relativo ao Perfil
Integrado de Governanca Organizacional e Gestao Publicas 2021,
em que pesem os avan¢os dos ultimos anos, apenas 21% das 364
organizac¢des avaliadas pelo TCU estdao em estagio aprimorado no
que tange a governanca e a gestao de pessoas (TCU, 2021).

Esse cendrio estd associado, em especial, a desafios que en-
volvem: a implementacao da gestao estratégica de pessoas; o
adequado planejamento da forca de trabalho, tanto em termos
qualitativos quanto quantitativos; e a efetiva gestdo de desempenho
dos colaboradores e gestores.
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A gestao estratégica de pessoas, em suma, constitui uma
maneira propositiva de se vincular a gestao de pessoas a estratégia
das organizacées (CAMOES, 2016). O processo de planejamento
da forca de trabalho objetiva adequar os perfis e os quantitativos
de profissionais as reais necessidades organizacionais. E, por fim, a
gestdo de desempenho compreende o conjunto de atividades por
meio do qual uma organizacao busca elevar o nivel de desempenho
de um individuo, de um grupo e, em ultima analise, da proépria
organizagao (DENISI, 2000; apud ODELIUS, 2010).

A superacao dos referidos desafios contribuira diretamente
para o aperfeicoamento da governanca no setor publico. Tal aper-
feicoamento, conforme Barret (2003), envolve a aplicacdo efetiva
dos principios de accountabillity, transparéncia, integridade, respon-
sabilidade na gestao de recursos publicos, lideranca e eficiéncia.
Por fim, ressalta-se o papel da liderancga, que é absolutamente
indispensavel para se alcancar, na organizacdo como um todo, o
compromisso com a boa governanca (BARRET, 2003).

O desafio da gestao estratégica de pessoas

Vivemos em um mundo em que as mudancas ocorrem com velo-
cidade eintensidade cada vez maiores. Esses fatores impactam aforma
de planejar a organizacao. Desde a década de 1950, podemos perceber
as mudancas ocorridas na aplicacdo do processo de planejamento, que
foi de uma visdo simplista e conservadora, com foco em planejamento
financeiro, até a visdo holistica e dinamica dos dias atuais, que busca
integrar diversas dimensdes na organizacdo. Assim, surge a gestao
estratégica, que, além da definicao da estratégia e de um plano, tem
enfoque naimplementacdo dos objetivos e das metas, valorizando-se
0 pensamento estratégico e sistémico (CAVALCANTE, 2014).
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No setor publico, apesar de grande divulgacao, o processo de
planejamento estratégico tem sido muitas vezes tratado com um
enfoque muito técnico, com praticas e métodos prescritivos, em
vez de um enfoque comportamental, voltado a transformacao da
realidade da organizacao. Ao reconhecerem o planejamento estra-
tégico como um processo dinamico, que sera capaz de melhorar a
efetividade da organizacao, os integrantes da instituicdo perceberao
gue néo se trata apenas de um plano, programa ou projeto, mas sim
de uma integracdo entre diversos instrumentos que impulsionarao
os resultados organizacionais (MATIAS-PEREIRA, 2016).

A gestao estratégica estd relacionada com a definicao e im-
plementacao de objetivos e metas para a organizacao, avaliando
continuamente o desempenho, considerando-se o curto, o médio e
o longo prazo. O desempenho diz respeito nao sé a organizagao, mas
também as pessoas que nela atuam. O planejamento estratégico da
organizacao, em que sao definidas as diretrizes para o desempenho,
deve se desdobrar nos diversos niveis organizacionais até o individual
(SCHIKMANN, 2010, p. 18).

Além disso, por meio da gestao estratégica, reconhece-se a
necessidade de dinamizar o processo de planejamento e dotar
as organizacdes da capacidade de constante adaptacéo, o que
pressupde o comprometimento de toda a equipe com a missao e
os valores organizacionais. Portanto, para que a gestao estratégica
seja eficaz nas organizac¢des, necessita-se de um sistema de comu-
nicacao fluida e efetiva entre a alta geréncia e os colaboradores
(CAVALCANTE, 2014).

Dessa forma, a gestao estratégica de pessoas esta relacionada
com o planejamento, a selecdo, a alocacdo, o desenvolvimento e a
avaliacdo de pessoas de acordo com a estratégia da organizacao.
O planejamento estratégico de pessoas deve ser parte integrante
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do planejamento estratégico da organizacao (BISPO, 2021). Além
disso, a drea de gestao de pessoas deve deixar de ser uma area
apenas operacional para ser uma area estratégica a organizacao.
Nos ultimos 20 anos, tivemos um aumento consideravel desse
pensamento estratégico sobre os recursos humanos na aplicagao
na gestao de pessoas (GOODMAN, 2015).

As dreas de gestao de pessoas, além de serem vistas como
estratégicas para a organizacao, devem perceber o valor agregado
do processo de planejamento estratégico. Para isso, elas devem
desenvolver um planejamento estratégico de pessoas, com objetivos,
indicadores de desempenho e acbes bem definidos e alinhados a
estratégia da organizacao. Segundo Bergue (2007), o planejamento
da area de gestdo de pessoas segue 0s trés niveis organizacionais:
operacional, tatico e estratégico. Os dois primeiros niveis relacionam-se
com o dimensionamento de servidores, com o absenteismo, com a
rotatividade do quadro de pessoal e com questdes formais como
licencas e férias. Ja o nivel estratégico serd orientado ao longo prazo,
permitindo a definicdo de objetivos estratégicos e aincorporacao de
diretrizes e aces organizacionais. A delimitacao de um planejamento
estratégico de gestdo de pessoas facilita o desenvolvimento de um
sistema de gestao de pessoas por competéncias.

A gestdo estratégica de pessoas engloba, portanto, o planeja-
mento estratégico de pessoas, avancando em sua implementacao
e em seu monitoramento. De acordo com Schikmann (2010), os
principais mecanismos e instrumentos da gestao estratégica de
pessoas sao: a) o planejamento de recursos humanos; b) a gestao
de competéncias; c) a capacitacao continuada com base em com-
peténcias; e d) a avaliacdo de desempenho.

O planejamento de recursos humanos visa a sistematizar a
avaliacdo das necessidades futuras das pessoas na organizacao,
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com o objetivo de supri-la com um quadro de pessoal adequado
em relagao ao perfil profissional e a composicao quantitativa e
qualitativa (SCHIKMANN, 2010). A maior parte das organizacdes
publicas ainda se encontra em estagio inicial ou inexistente em
relacao ao planejamento de recursos humanos (TCU, 2018).

A gestdo de competéncias refere-se ao conjunto de mecanismos
utilizados para gerir as competéncias, incluindo o planejamento, a
organizacdo, a avaliacdo e a escolha das formas de desenvolvimento
de competéncias necessarias ao alcance dos resultados pretendidos
(BRANDAO & GUIMARAES, 1999; apud SCHIKMANN, 2010). Em suma,
a organizacao deve: 1) olhar para seus objetivos estratégicos; 2)
identificar as competéncias necessarias paraimplantar os referidos
objetivos; e 3) identificar as competéncias atuais e desejadas das
pessoas.

Areducdo da lacuna existente entre as competéncias atuais e as
desejadas serd alcancada por meio da implementacao de um efetivo
sistema de capacitacdo continuada com base em competéncias.
A intencao da capacitacdo é o desenvolvimento de um quadro
de pessoal com as competéncias necessarias para satisfazer as
necessidades e os objetivos da organizacao, de modo a garantir
seu bom desempenho e o alcance dos resultados e das metas
estabelecidos no planejamento estratégico (DREYFUSS, 2005; apud
SCHIKMANN, 2010).

Afalta de desenvolvimento desses mecanismos de planejamento
da drea de gestao de pessoas e a pouca preocupacdo com a gestao
estratégica acarretam em uma atuagao voltada ao cumprimento
de tarefas do dia a dia, sem um enfoque de longo prazo. Por conta
disso, dificultam-se também o monitoramento de resultados, o
feedback e o envolvimento das pessoas na melhoria continua da
gestao (CAMOES, 2010).
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O desafio do planejamento da forca de trabalho

Ao passo em que 0s recursos humanos sao criticos a organizagao,
eles sdo escassos. Portanto, a necessidade de otimizar recursos escassos
é um dos principais motivos para se realizar o planejamento da forca
de trabalho de forma a assegurar a sua disponibilidade essencial
(VERMA, 1984). Assim, o planejamento da forca de trabalho busca
identificar as divergéncias existentes entre a demanda e a oferta da
forca de trabalho, a fim de que a organizacao possa oferecer servicos
de qualidade e alcancar seus objetivos e suas metas (JACOBSON, 2010).

Aauséncia de um processo adequado de planejamento da forca
de trabalho pode resultar em problemas na gestao de servicos das
organizac¢des publicas, que poderiam ter sido previstos e evitados a
partir de um planejamento adequado. O processo de planejamento
daforca de trabalho deve, portanto, compor o processo estratégico da
empresa, de modo que seja assegurada sua continuidade no tempo,
objetivando um desempenho sustentavel (COLLEY; PRICE, 2010).

A maior parte das organizagoes publicas ainda estd em estagio
inicial em relacdo ao planejamento de sua forca de trabalho em
termos qualitativos e quantitativos (TCU, 2021). Realizar um bom
planejamento é indispensével para manter uma forca de trabalho
estruturada e representativa com qualidade e tamanho adequados
para satisfazer as diferentes necessidades organizacionais da
administracao publica (OCDE, 2010).

O planejamento da forca de trabalho é um processo gerencial,
que compde a gestao de pessoas e, por meio de analises sistematicas
e da avaliacdo das necessidades atuais e futuras, prové informacoes
para embasar a tomada de decisdes estratégicas da organizacao,
selecionando adequadamente o perfil da pessoa, a quantidade,
a alocagcao e o momento ao longo do tempo (JACOBSON, 2010).
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Conforme o TCU (2021), é de suma importancia a definicdo dos
perfis profissionais das ocupacdes ou do grupo de ocupacdes de
colaboradores da organizacao, pois é a partir deles que o recrutamento,
a selecao e o desenvolvimento dos colaboradores irdo funcionar. E,
portanto, um processo basico e primordial para o desenvolvimento
de politicas e praticas de gestao de pessoas.

Além dessa adequacdo qualitativa, a partir da definicao dos
perfis profissionais, torna-se, ainda, imperioso o dimensionamento
quantitativo daforca de trabalho nas organiza¢des do setor publico,
dado o gasto elevado com recursos humanos, frente a conjuntura
atual das financas publicas com déficits orcamentarios e desequilibrios
fiscais. Estima-se que a despesa publica com pessoal no Brasil, sem
contar as empresas publicas, responde por cerca de 12% do PIB,
0 que representa um valor elevado, se comparado aos dos paises
membros da Organizacao para a Cooperacao e o Desenvolvimento
Econdmico (OCDE, 2010).

O dimensionamento da forca de trabalho é uma acao que
compde o seu planejamento e tem o propdésito de determinar qual
é o quantitativo de pessoas necessario para realizar determinadas
entregas ou tarefas (SERRANO et al., 2018). Ainda de acordo com
levantamento do TCU (2021), apesar da melhoria em relagdo ao
levantamento de 2018, nota-se que apenas 26% das organizacoes
estao em estagio aprimorado e 49% estao no estagio inicial no que
se refere a pratica de“definir, em termos qualitativos e quantitativos,
a demanda por colaboradores e gestores”.

O desafio da gestao de desempenho das pessoas

A gestao de desempenho se relaciona com o processo de
monitoramento das pessoas, no qual se obtém informacgdes que
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sao relevantes para os demais processos de gestao de pessoas. Por
exemplo, é possivel identificar lacunas de desempenho que serdo
supridas com o processo de desenvolvimento de pessoal. Conforme
Fetzner (2010, p. 981), por meio da gestao de desempenho de
pessoas, “uma organizacao pode identificar discrepancias entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa
e as competéncias disponiveis internamente”.

Atualmente, 38% das organiza¢des publicas jurisdicionadas
e avaliadas pelo TCU ainda estdo no estagio inicial de avaliar o
desempenho dos colaboradores e gestores (TCU, 2021). Esse
numero retrata o baixo nivel de maturidade nesse importante
instrumento de gestdo. Sem a efetiva gestdao de desempenho
de colaboradores e gestores, as organizagdes nao terao insumos
informacionais suficientes para: promover a melhoria da qualificacdo
dos colaboradores e subsidiar a politicas e praticas de gestao de
pessoas; alinhar os processos de trabalho com a missao e com os
objetivos estratégicos da organizacao; e implantar processos de
reconhecimento pessoal a partir dos resultados alcancados.

Nesse contexto, as organizacoes publicas devem difundira cultura
da gestdo por resultados. A gestao voltada a resultados viabilizara
avaliar adequadamente as contribui¢des dos individuos em uma
organizacao e propiciard a motivacdo deles. Um dos fatores criticos
da gestao de pessoas no setor publico é como estimular os servidores
gue ingressaram por concurso publico a contribuir efetivamente com
os resultados organizacionais ao longo do tempo. Nao adentrarei
aqui na discussao sobre o julgamento da sociedade a respeito da
atuacdo dos servidores publicos. Em tese, aimplementacdo de uma
gestdo publica voltada a resultados torna-se uma alternativa ao
desenvolvimento de um novo ethos para guiar e estimular a atuagao
dos servidores. E isso passa por, minimamente: 1) definir e ter clareza
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sobre a estratégia da instituicdo; 2) difundir a visdo estratégica entre
os membros; e 3) criar capacidades institucionais para a pactuagao de
resultados nos diversos niveis organizacionais até o nivel do individuo.

Conforme Furtado (2013), a partir da andlise estatistica por testes
de hipotese com uma amostra de pesquisa significativa, destaco
alguns resultados relevantes encontrados pela referida pesquisa:

Os resultados mostram que a identidade com o papel trabalho
esta positivamente relacionada com a motivacao no trabalho,
sugerindo que quanto maior a identidade com o papel trabalho
maior o nivel de motivacdo no trabalho. Por sua vez, as demandas
do trabalho mostraram-se positivamente associadas a
identidade com o papel. Isso sugere que um volume intenso de
trabalho faz com que o individuo tenha uma atuagao profissional
intensa, que por sua vez desenvolve a identificacdo com o papel
trabalho (FURTADO, 2013, p. 2) [grifo nosso].

Ainda conforme Furtado (2013), uma conclusao talvez sur-
preendente é a relagao positiva entre as demandas e a identidade.
Em geral, as pesquisas analisam os efeitos negativos de se ter um
alto volume de exigéncias e demandas de trabalho, como o efeito
burnout, o conflito de papéis etc. (GRZYWACZ & BUTLER, 2005;
apud FURTADO, 2013). Desta forma, de acordo com os resultados
encontrados, um dos caminhos para se alcancar a identidade (e,
consequentemente, a motivacao para o trabalho) é por meio da
geracdo de demandas para os funciondrios.

Portanto, um dos meios para se avancar na gestao de de-
sempenho dos servidores publicos é criar ambientes favoraveis ao
desempenho, em que possam ser definidos objetivamente e alinhados
a estratégia organizacional resultados individuais e periédicos, com
arespectiva avaliacao de resultados. Isso significa que, ao receberem
a responsabilidade de projetos, tarefas e atividades, os individuos
sdo de certa maneira forcados a se envolver com o trabalho e, assim,
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criam lacos e relagdes que desenvolvem ou realcam a identidade
com o trabalho (PILIAVIN & CALLERO, 1991; apud FURTADO, 2013).
As mudancas mundiais ocorridas recentemente estao im-
pactando diretamente a forma de trabalhar, além de impactar a
forma em que as organizagdes publicas devem gerir as pessoas e
seus resultados. Um dos principais impactos dessas mudancas é a
passagem de um modelo centrado na localizacao presencial para
outro centrado nos resultados, independentemente da localizacao
fisica das pessoas. Com isso, ha a oportunidade de impulsionar o
desempenho organizacional e atrair e reter os melhores talentos.
Nesse contexto, destaca-se o Programa de Gestao e Desempenho,
no ambito da Administracdo Publica Federal, Autarquica e Fundacional,
que vai ao encontro das boas praticas de gestao de desempenho de
pessoas. O Programa de Gestao e Desempenho (PGD) foi instituido
pelo Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022, como instrumento
de gestdo que disciplina o desenvolvimento e a mensuracao das
atividades realizadas pelos seus participantes, com foco na entrega
por resultados e na qualidade dos servigos prestados a sociedade.
A partir desse programa, realiza-se a pactuacao de resultados
entre o servidor e seu lider com o estabelecimento de prazos,
que permitirdo futura avaliacio dos resultados entregues. E uma
mudanca de paradigma, pois, aos poucos, o modelo de cobranca
de frequéncia dos agentes publicos abre espaco para a mensuragao
de resultados individuais alinhados com a estratégia organizacional.
Além disso, por meio do programa, viabiliza-se o trabalho remoto
em regime integral ou hibrido.
Entre os beneficios do referido programa estao os seguintes:

« reducao de gastos publicos, especialmente com viagens a
servico e manutencao das instalagdes fisicas de trabalho;
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« atracdo e manutencao dos talentos (reducao de turnover);

« desenvolvimento do trabalho criativo (inovacao nas
entregas);

« reducdo de afastamentos por saude; e

« melhoria da qualidade de vida dos participantes.

O papel da lideranca na governanca de pessoas

Ha um ditado popular que profere: “a unido faz a forca’, refe-
rindo-se a importancia da integracao sinérgica de individuos para a
superacao de desafios. No contexto organizacional, essa integracdo
sinérgica é o que chamamos muitas vezes de equipe. As equipes
de trabalho sdo grupos em que esforcos individuais resultam em
um nivel de desempenho maior do que a soma das contribuicdes
individuais (ROBBINS, 2010). Mas ressalto que, por tras dessa uniéo,
havera sempre um lider, que engaja e estimula as pessoas a agirem
busca dos resultados. Portanto, o exercicio da lideranca impacta
diretamente a gestao e, por conseguinte, a boa governanca das
organizacdes, a fim de guiar os esforcos individuais para a geracao
de valor. Inclusive, a lideranca estd atualmente colocada como um
dos mecanismos para implantar a governanca publica:

Art. 2° Para os efeitos do disposto neste Decreto, considera-se:

| - governanca publica - conjunto de mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestao, com vistas a conducao de politicas publicas
e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade (BRASIL,
2017) [grifo nossol.

Alideranga pode ser entendida como a capacidade de influenciar
um grupo para alcancar metas (ROBBINS, 2010). Um dos desafios
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atuais de qualquer lider é o engajamento dos colaboradores. De
acordo com estudo dos pesquisadores Marcus Buckingham e Ashley
Goodall, publicado em janeiro de 2020, na revista Harvard Business
School, somente 16% dos colaboradores estdo completamente
engajados no trabalho.

O exercicio da lideranca nas organiza¢des nao é algo facil e trivial.
O lider deve ter“a habilidade de influenciar pessoas a trabalharem
entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como
sendo para o bem comum” (HUNTER, 2004, p. 28). Mas, para isso
acontecer, torna-se fundamental: 1) criar senso de propésito na
equipe; 2) estabelecer um ambiente de confianca entre as pessoas;
3) saber comunicar; e 4) atrair e reter as pessoas na equipe.

Conforme Sinek (2012), saber o propésito do trabalho é o
primeiro passo para a geracao de valor publico, ou seja, em uma

Al

equipe deve-se compreender o“porqué”antes do “como”. As pessoas
devem ter clareza do motivo pelo qual estao trabalhando diariamente.
Essa visao de futuro contribui diretamente para o compromisso
e o0 engajamento das pessoas. O lider, portanto, tem um papel
fundamental na definicao e no esclarecimento dessa visao de futuro.

Entretanto, conforme Cross et al. (2019), em artigo publicado na
revista MITSloan Management Review, o propésito é apenas um dos
fatores que contribui para o engajamento das pessoas. De acordo
com os autores, a varidvel de maior impacto sobre o engajamento
é a colaboracdo interpessoal, que serd alcancada, em resumo,
por meio de trés etapas interdependentes: desenvolvimento da
confianca na equipe; cultivo do propdsito estabelecido; e geracao
da energia necessaria nas pessoas para aperfeicoar a colaboracao
e 0 engajamento.

A confianca é um fator fundamental para a boa lideranca, que
encoraja as pessoas na busca de metas. Ela é um estado psicoldgico
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que existe quando vocé concorda em se tornar vulneravel ao outro,
porque possui expectativas com relagdo ao modo como a situacdo
vai se desenrolar (ROBBINS, 2010). Essa confianca sera assegurada
pela seqguranca psicolégica estabelecida pelo lider (CROSS et al.,
2019). Serd por meio dessa segurancga que as pessoas estarao mais
estimuladas a contribuir com criticas e sugestdes que agregarao
valor ao trabalho.

Conforme a teoria motivacional dos dois fatores, desenvolvida
por Frederick Herzberg (MOTTA; VASCONCELQS, 2006), essa segu-
ranca psicolégica pode ser entendida como um fator higiénico. Sua
presenca no ambiente de trabalho, por si s6, ndo gerard a colaboragao
interpessoal; porém, a sua auséncia impedira o ambiente colaborativo.
Ainda conforme Robbins (2010), a presenca da confianca em um
ambiente proporcionard a assungao de riscos, o compartilhamento
de informacgdes, o aumento da eficacia das equipes e o aumento
da produtividade.

O desenvolvimento da confianca esta diretamente relacionado
com as seguintes caracteristicas a serem observadas tanto no lider
quanto nos liderados: integridade, benevoléncia e capacidade
(ROBBINS, 2010). Além disso, temos a comunicacao como um dos
pontos-chave da lideranca. Na verdade, a comunicagao tornou-se
uma ferramenta de suporte para a gestao aos mais variados desafios
(PALUDO, 2013). A habilidade de se comunicar é uma habilidade
transversal cada vez mais necessdria nas organizacdes. Conforme
levantamento da Organizacao para a Cooperacao e o Desenvolvi-
mento Economico (OCDE, 2021), que classificou as 30 principais
habilidades transversais necessdrias para qualquer tipo de negécio,
a habilidade de saber se comunicar esta em primeiro lugar.

A comunicacao entre lideres e liderados deve ser clara, obje-
tiva e legitima. O estabelecimento de didlogos genuinos entre as
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pessoas fortalecera a equipe e minimizara a existéncia de conflitos
interpessoais.

Ainda no que tange ao componente da lideranca para a boa
governanca e a gestao de pessoas, destaco o desafio de atrair e
reter as pessoas diante das tendéncias impostas as organizacoes
publicas e privadas. As novas geracdes de profissionais querem ser
livres, buscam a flexibilidade e tém multiplos interesses. Ou seja,
para desenvolver organizagdes publicas, deve-se propiciar um
ambiente que atraia essas novas geracdes. O modelo tradicional de
comando e controle deve evoluir para um modelo mais dinamico
com base na confianca e na pactuacao de resultados.

Consideracoes finais

O alcance de resultados organizacionais, no setor publico ou
privado, depende fundamentalmente das pessoas. O aprimoramento
continuo da gestao e da governanca de pessoas no setor publico é
um fator de extrema relevancia para que as organizacdes atendam
a sociedade de maneira efetiva. Varios avancos ja foram alcancados
nos ultimos anos; porém, conforme apresentado, ainda restam
diversos desafios a serem superados nessa tematica.

As areas de gestao de pessoas devem ser vistas como unidades
estratégicas para a organizacao. Essa mudanca de visao passa neces-
sariamente por uma mudanca cultural. Aplicar a gestao estratégica
de pessoas esta relacionado com esse pensamento estratégico
sobre os recursos humanos para a organizagao. Para isso, sugere-se
a definicdo de instrumentos de planejamento da area de gestao
de pessoas que contemplem objetivos, metas e indicadores para
direcionar a gestao de pessoas, a exemplo da formulacdo de plano
diretor de gestao de pessoas.
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As organizacdes publicas devem ser capazes de gerenciar
adequadamente a dimensao, a composicdo e a distribuicao daforca
de trabalho de forma eficaz. Isso requer ndo apenas o dimensio-
namento quantitativo de pessoas, mas também o levantamento
de perfis necessarios para o alcance da estratégia. Isso permitira a
organizacdo repor o quadro de pessoal com base no planejamento
qualitativo e quantitativo da forca de trabalho, além de viabilizar a
definicao de critérios técnicos para a ocupacao de cargos de lideranca.

Outra capacidade organizacional que deve ser aprimorada é a
avaliacdo de gestores e colaboradores. No setor publico, sugere-se a
disseminacdo da gestao por resultados com a pactuacao de entregas
individuais alinhadas a estratégia organizacional. Essa pactuacao
viabilizara a avaliacdo adequada das pessoas.

Por fim, vimos a importancia da lideranca para o aperfeicoa-
mento da governanca e da gestdo de pessoas. O exercicio de uma
boa lideranca contribuira para o desenvolvimento de ambientes de
trabalho favoraveis ao desempenho. Porém, os cargos que possuem
a responsabilidade de gerenciar as pessoas nas organizagdes nem
sempre sao ocupados por profissionais com as competéncias
necessarias. Para superar isso, sugere-se o estabelecimento de pro-
gramas de sucessdo de cargos criticos para a organizacao, incluindo
arealizacao de processos seletivos para a ocupacao desses cargos.
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DESAFI0S NA GOVERNANCA
DE EMPRESAS ESTATAIS

Vania Vieira'

“Capacitagdo como caminho para
o fortalecimento da governanca”

As empresas estatais exercem grande influéncia no desenvolvi-
mento econdmico e social e no nivel de bem-estar da populacao em
uma ampla gama de paises, desenvolvidos ou em desenvolvimento,
principalmente em economias como a brasileira, em que a depen-
déncia do investimento publico ainda é significativa. De acordo
com o Ministério da Economia (BRASIL, 2020), o Brasil possui 187
estatais federais ativas: 46 estao sob controle direto, sendo que 19 sdo
dependentes do Tesouro Nacional e 27 ndao dependentes. Além disso,
141 estatais federais estdo sob controle indireto, como subsidiarias
da Eletrobras, da Petrobras, do Banco do Brasil, da Caixa Econémica
Federal e do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES). Das 46 empresas estatais federais, apenas 6 estao listadas em
Bolsa, mas possuem um valor de mercado de US$ 126.058 milhées e
representam aproximadamente 20,9% da capitalizacao de mercado.

Além disso, varias empresas estatais brasileiras tém um tamanho
econdmico tao relevante que trés delas estao entre as 500 maiores

1 Doutoranda em Direito pela Universidade de Brasilia (UnB) e Mestre em Direito
Administrativo pela UFMG. Atualmente, é Procuradora Federal da Advocacia-
Geral da Unido (AGU).
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empresas do mundo, colocando o pais atrads apenas da China (74)
e daindia (4) e em pé de igualdade com a Franca, Russia e Estados
Unidos, segundo dados da Organizacao para a Cooperacao e
o Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2020). Ocorre que, ndo
obstante o protagonismo das empresas estatais na economia
brasileira, estudos que analisam o seu desempenho indicam que
elas tendem a apresentar desempenho inferior ao do setor privado,
principalmente durante crises econémicas e financeiras, quando
o aporte de recursos advindos do Estado naturalmente diminui.

Por isso, o aprimoramento constante dos seus padrbes de
integridade, conformidade, transparéncia e governanca corporativa
é visto como fundamental para a sustentabilidade das empresas
estatais. E verdade que o Brasil avancou muito nesse sentido nos
ultimos anos, sobretudo a partir da aprovacao da Lein® 13.303/2016,
achamada Lei das Estatais, que constitui o marco legal de governanca
das empresas estatais no pais. A referida legislacao dispde sobre a
estrutura corporativa, o regime de compras publicas e a celebracao
de contratos entre empresas estatais e terceiros (BRASIL, 2016a).
Entretanto, a evolucao deve ser constante.

A referida lei representou um avanco muito significativo, parti-
cularmente ao aproximar a governanca das estatais e das empresas
privadas. Além disso, estabeleceu requisitos para as pessoas que sao
indicadas para os cargos de membros dos conselhos e das diretorias
das estatais, com o intuito de conferir maior profissionalismo a
gestdo dessas empresas e protegé-las contra eventuais conflitos e
interferéncias indevidas. Apesar disso, é preciso avancar mais para
fortalecer, de forma determinante, o seu sistema de governanca,
para nao se permitirem retrocessos. Deve-se lembrar de que a
agenda da governanca corporativa integra ndao somente a pauta
da administracao publica brasileira, como serd imperativa em um
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eventual processo de acessao do Brasil a OCDE, o que impde ainda
mais urgéncia a esse processo.

A importancia da governanca corporativa para as
empresas estatais

A governanca corporativa é compreendida como o conjunto
de mecanismos por meio dos quais as organiza¢des sao dirigidas e
controladas, os quais incluem a ordenacéo do relacionamento entre
seus gestores, investidores e demais interessados (stakeholders). Tal
mecanismo objetiva alinhar os interesses e administrar os naturais
conflitos entre esses atores, a fim de garantir o melhor desempenho
da empresa e sua sustentabilidade. Segundo o Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC, 2015a), sao exatamente as boas
préticas de governanga corporativa que preservam e otimizam o valor
da organizacado, facilitando o seu acesso ao capital e contribuindo
para a sua longevidade.

Quando se trata de governanca de empresas estatais, os desafios
sao ainda maiores. Espera-se cada vez mais eficiéncia do Estado na
conducao das politicas publicas e na oferta de bens e servicos de
qualidade a populacao, o que exige dos agentes governamentais
uma atuacao adequada na consecucao das importantes metas
sociais e econdmicas que sao atribuidas as estatais. Ademais,
nao se deve descuidar dos legitimos interesses de investidores e
acionistas - quando de capital aberto -, bem como dos érgaos de
controle, regulatérios e da sociedade como um todo.

Por isso, na conducao das estatais, o Estado deve agir como
um proprietario informado, ativo e responsavel. Com um elevado
grau de transparéncia, deve indicar, de forma clara e consistente,
os propositos do Estado no papel de proprietario: como se da sua
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atuacao nesse caso, bem como prever a adocdo de boas praticas de
governanca corporativa que assegurem a autonomia operacional
a administracao da empresa estatal (IBGC, 2015b). E importante
que a empresa estatal observe, portanto, elevados padroes de
transparéncia e eficiéncia operacional, de modo que o cumpri-
mento do seu mandato assegure a viabilidade e sustentabilidade
econdmico-financeira da organizacao na consecucao de seu objeto
social e no atendimento de politicas publicas.

Nesse sentido, nas sociedades de economia mista, ou seja, nas
estatais que operam com capital aberto na bolsa de valores, deve-se
conferir especial atencdo as medidas de respeito e tratamento
equitativo aos direitos de todos os acionistas, controladores e
minoritarios. Como acionista controlador, o Estado nao pode, por
exemplo, definir ou redefinir os objetivos das empresas de maneira
casuistica. E configurada como abuso de poder de controle, nos
termos da Lei Federal n° 6.404 (BRASIL, 1976), a utilizacao do controle
aciondrio para induzir a sociedade de economia mista a perseguir
outros interesses que nao aqueles previstos na lei especifica da
empresa e em seu estatuto social, os quais motivaram a sua criacao
e justificam a sua manutencao.

De fato, a primeira forma de cumprir os objetivos que funda-
mentam a existéncia das empresas estatais é garantir autonomia
operacional, independéncia do conselho e nao intervencao nas
escolhas empresariais legitimas. Por isso, o dever de garantir o efetivo
funcionamento da estrutura de governanca da empresa, assegurando
a atuacao autébnoma dos 6rgaos de administracao — seu conselho
de administracédo e a diretoria dos 6rgaos de fiscalizacao, o conselho
fiscal, a auditoria interna, a drea de compliance e de gerenciamento
de riscos —, assume carater ainda mais relevante para as empresas
estatais. E exatamente o adequado funcionamento dessa estrutura
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de governanca que evitard eventuais conflitos de interesses entre
o Estado como acionista majoritario - bem como assegurara seus
deveres e suas obrigacdes como formulador de politicas publicas — e
os interesses dos acionistas minoritarios.

Nao sem razdo, a Lei n° 13.303 (BRASIL, 2016a) define que a
empresa estatal somente poderd assumir compromissos, encargos e
responsabilidades porinvestimentos, producao de bens e prestacao
de servicos vinculados ao atendimento de politicas publicas quando
estas estiverem claramente relacionadas a consecucao do seu
objeto social. A intencdo é minimizar o risco de atuacdo abusiva
do Estado como acionista majoritario e controlador da empresa,
a fim de impedir uma desvirtuacdo dos objetivos da empresa ou
até mesmo para evitar afetar a sua sustentabilidade financeira.
Ou seja, é importante que as atividades da empresa estatal rumo
a realizacdo dos interesses publicos sejam orientadas para os
objetivos que justificaram a sua criacdo e que, em ultima analise,
sejam coincidentes com a politica de longo prazo do Estado para
o setor de atuagao da empresa.

Desse modo, com vistas a proteger os interesses de todos
stakeholders relacionados direta ou indiretamente as empresas
estatais, € imperativa aimplementacao de mecanismos robustos, além
de melhores praticas de governanca corporativa e de transparéncia
na gestao dessas empresas.

ALein°13.303/2016 e os avan¢os na governanca das
empresas estatais

A exploracao direta da atividade econémica pelo Estado é
disciplinada por diferentes diplomas legais, tendo na Constituicdao
Federal o fundamento central que condiciona a atuacdo do Estado
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como empresdrio quando necessdria aos imperativos da seguranca
nacional ou a relevante interesse coletivo. No Brasil, as empresas estatais,
constituidas por quaisquer dos entes federativos (municipios, estados,
Distrito Federal ou Uniao), sao pessoas juridicas de direito privado, mas
também sujeitas a normas de direito publico. Essas empresas podem
ser empresas publicas, cujo capital social é detido exclusivamente
pelo Estado, ou sociedades de economia mista, as quais - embora
tenham um ente federativo como acionista controlador — também
contam com capital privado em sua composicao acionaria.

A Lei Federal n° 13.303/2016, conforme determinacdo cons-
titucional, regulamenta o estatuto juridico da empresa publica, da
sociedade de economia mista e de subsididrias que explorem a
atividade econémica de producdo ou comercializacao de bens ou de
prestacdo de servicos. A referida legislacao representou um marco,
ao estabelecer dispositivos que regulamentam a adoc¢éo de praticas
de governanca corporativa para todas as empresas estatais. A lei
foi aprovada em um contexto no qual havia fortes criticas a pouca
transparéncia na atuacao e na administracdo das empresas estatais,
o que afastou investidores e diminuiu a confianca da sociedade
em geral. Assim, o diploma legal voltou-se primordialmente para
questdes de governanca corporativa, privilegiando a transparéncia
na execucao das atividades das estatais (BRASIL, 2016a).

A partir da“Lei das Estatais’, a implementa¢ao de mecanismos de
transparéncia e governanca passou a ser obrigatéria, como politicas
de gestdo derisco, codigos de conduta, constituicdo e funcionamento
dos conselhos, requisitos minimos para dirigentes, transparéncia
das informacdes societarias, além de normas gerais de licitagdes
e contratos voltadas especificamente para as empresas estatais.
E importante observar que a Lei n° 13.303/16 se aplica a todas as
empresas estatais do Brasil, definidas como sendo qualquer empresa
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cuja maioria do capital votante (50% + 1 acdo) pertenca direta ou
indiretamente a ente publico, sem nenhuma excecao — seja em nivel
federal, estadual, distrital ou municipal -, independentemente de sua
atividade ou natureza. A Unica flexibilidade, admitida pela prépria
lei, diz respeito a algumas imposicdes para as empresas estatais de
menor porte, consideradas como sendo aquelas que tiverem receita
operacional bruta inferior a R$ 90 milhdes no exercicio anterior.

No caso das empresas estatais federais, por exemplo, o Decreto
n° 8.945 (BRASIL, 2016b) — que regulamenta a Lei n® 13.303/16 no
ambito da Unido — define, nos artigos 51 a 57, regras mais flexiveis
para as empresas de pequeno porte no que se refere ao quantitativo
minimo para cargos de administracdo (conselho de administracao)
e os critérios de selecao para cargos estatutarios em conselho de
administracao, diretoria, conselho fiscal e comité de auditoria.

Entre asimportantes medidas de governanca instituidas pela
Lei n°13.303/2016, destaca-se a obrigatoriedade de instituicao de
conselho de administracdo em todas as empresas estatais, salvo nas
empresas subsidiarias de capital fechado, nas quais a constituicdo do
colegiado é facultativa, ja que estas sdo autorizadas a compartilhar
estruturas com a empresa controladora. Além disso, como relevante
avanco de governanga corporativa implementado pela referida
lei, esta a obrigatoriedade de que os conselhos de administracao
das empresas estatais de grande porte contem com a presenca
de membro independente, entendido como membro externo,
sem vinculo com a empresa e nem com o acionista controlador. A
presenca desse membro nao representante do Estado, tampouco
dos acionistas minoritarios, mas alguém com capacidade e larga
experiéncia demonstradas na atuacao em conselhos de administracao,
contribui para trazer um olhar imparcial e técnico ao processo de
tomada de decis6es estratégias da empresa.
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Ademais, previu-se também a obrigatoriedade de constituicdao
de comité de elegibilidade em todas as empresas estatais federais,
o qual é responsavel por exercer o controle dos nomes indicados
para cargos de direcao da empresa, analisando se estdo sendo
atendidos os requisitos e as vedacdes constantes da Lein®13.303 e
do Decreto n°8.945, ambos de 2016, bem como do estatuto social
da companhia. Note-se que, embora o comité de elegibilidade
nao tenha poder de veto do nome indicado, por se tratar de érgao
auxiliar exclusivamente opinativo, caso a negativa da indicacao
esteja bem fundamentada e sinalize objetivamente quais sao os
requisitos nao atendidos e as vedacoes incidentes, é recomendavel
que a autoridade responsavel pela indicacdo e o conselho de
administracdo nao deem prosseguimento ao processo de indicacao.

Ainda entre as novidades trazidas pela lei em pauta, desta-
cam-se a instituicdo obrigatéria de auditoria interna, a realizacao
de auditoria externa, ao menos trimestral, bem como a criacdo de
area de integridade e gestao de riscos em todas as empresas estatais
federais — neste caso, permite-se que as subsidiarias compartilhem
as mesmas estruturas com a empresa controladora. A constituicao
de tais instancias de governanca, em carater impositivo, constitui
uma importante medida para o fortalecimento da integridade das
empresas, pois, além de conferir maior controle e seguranca aos
processos, contribui sobremaneira para o aprimoramento da atuagao
dos dirigentes e conselheiros, subsidiando-os com as informacgdes
Uteis e necessdrias para o desempenho de suas competéncias.
Vale observar que, no ambito federal, o Decreto n° 8.945/2016
determina, em seu art. 16, a necessidade de existéncia de uma érea
especifica de gestao deriscos e integridade, com garantia de atuacao
independente, vinculada diretamente ao presidente da estatal,
com a possibilidade de direcdo pelo conselho de administracao,
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no caso de suspeita de envolvimento do préprio presidente em
irregularidades (BRASIL, 2016b).

Outraimportante medida de governanca estabelecida pela Lei
das Estatais é a obrigatoriedade de todas as empresas adotarem um
codigo de conduta e integridade que disponha sobre os principios,
os valores e a missdo da empresa, bem como de orientacdes sobre
a prevencao de conflitos de interesses e a vedacao de atos de
corrupgao e fraude. De igual modo, trata da obrigatoriedade da
existéncia de instancias internas responsaveis pela atualizacdo
e aplicacdo do citado cédigo e de um canal de dendncias que
possibilite o recebimento de queixas internas e externas relativas
ao seu descumprimento ou de demais normas internas relativas
a ética. A lei prevé, ainda, mecanismos de protecao que impecam
qualquer espécie de retaliacao a pessoa que utilize o canal de
denuncias e sangdes aplicaveis em caso de violacao as regras do
codigo. E, por fim, prescreve um treinamento periédico, no minimo
anual, para empregados e administradores, sobre codigo de conduta
e integridade e sobre a politica de gestdo de riscos, somente a
administradores.

A avaliacao do TCU sobre a governanca das empresas
estatais

O debate sobre a governanca das empresas estatais brasileiras
ganhou tamanha relevancia nos ultimos anos que o tema passou
a ser objeto de acompanhamento especifico pelo Tribunal de
Contas da Uniao (TCU). Ressalte-se, nesse sentido, que, sob a
relatoria do Ministro Raimundo Carreiro e no ambito do Processo TC
036.817/2018-0 (BRASIL, 2020), o TCU realizou a sua primeira fisca-
lizacdo orientada a verificacdo da adequacao das empresas estatais
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federais quanto ao cumprimento dos termos da Lein° 13.303/2016
(BRASIL, 2016a). O objeto de tal auditoria foi averiguar se os atos de
gestdo praticados por estatais federais se compatibilizaram com as
normas, as praticas e os padroes estabelecidos pelas novas regras
de governanca das estatais. O processo foi concluido por meio do
Acordao 2.764/2020 - Plenario (BRASIL, 2020), o qual constatou
que, embora as 20 estatais, fiscalizadas nesse primeiro momento,
tenham alcancado um bom nivel de adequacao a Lei das Estatais
e ao Decreto n°8.945/2016, as empresas enfrentam ainda grandes
dificuldades relacionadas as mudancas nas culturas organizacionais,
em especial as relativas a accountability.

No entanto, os achados da referida auditoria que geram
mais preocupacao dizem respeito a inexisténcia de mecanismos
organizacionais, inclusive de bancos de dados, adequados a di-
vulgacao das informacgdes referentes a licitagdes e a execucao de
contratos e de orcamentos em diversas estatais (artigos 85 a 90
da Lei n° 13.303/2016). Outros pontos importantes apontados
pela fiscalizacdo do TCU confirmam presuncdes, ja estabelecidas
na doutrina, de que as estatais que atuam em concorréncia no
mercado possuem desempenho superior as que desenvolvem suas
atividades econdmicas em regime de monopdlio ou se voltam para o
atendimento das necessidades do préprio ente controlador. Ou seja,
as empresas de capital aberto, com acdes no mercado de capitais,
possuem desempenho superior as empresas com capital fechado.

A avaliacao da OCDE sobre a governanca das empresas
estatais brasileiras

Em 2020, a governanca das empresas estatais brasileiras tam-
bém foi objeto de acurada andlise por parte da Organizagao para a
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Cooperacao e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a qual avaliou
a estrutura de governanga corporativa do setor estatal brasileiro
em relacao as Diretrizes da OCDE sobre Governanca Corporativa
de Empresas Estatais (OECD, 2015a). O Comité de Governanca
Corporativa da OCDE, fundado ainda em 2000, tem por objetivo
contribuir para a eficiéncia econémica, o crescimento sustentavel
e a estabilidade financeira por meio da melhoria das politicas de
governancga corporativa e apoio as boas praticas empresariais. Os
trabalhos e as avaliagcdes que produz sdo referéncias internacionais
em governanca corporativa, em especial as mencionadas Diretrizes
e os Principios de Governanca Corporativa (OECD, 2005). Além dos
referidos documentos, que trazem recomendagdes sobre gover-
nanca corporativa em empresas estatais, destacam-se, também, as
Diretrizes sobre Anticorrupcao e Integridade para Empresas Estatais,
da OCDE, que abordam especificamente questdes relacionadas a
essa abordagem de governanca.

Observe-se que, embora tais diretrizes ndo possuam carater
vinculativo entre os paises membros da OCDE, elas possuem enorme
forca cogente sobre os paises que a integram e sobre os que pretendem
aela aderir—como é o caso do Brasil, que aderiu, até o momento, apenas
as Recomendacdes do Conselho sobre os Principios de Governanca
Empresarial para as empresas do Grupo dos Vinte (G20) e da OCDE, mas
nao especificamente as Diretrizes sobre Anticorrupcao e Integridade
para Empresas Estatais, da OCDE. No relatério, publicado pela OCDE
(2020), no qual a organizacao analisa a governanca corporativa das
empresas estatais brasileiras, é reconhecido que a adoc¢ao da Lei das
Estatais foi um passo importante tomado pelo pais para alinhar suas
regras e praticas aos padrdes previstos nas diretrizes e nos documentos
da OCDE; no entanto, alerta que, embora a nova legislacao nao tenha
sido capaz de abordar todas as vulnerabilidades de propriedade e
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governanca corporativa que afetam as estatais nacionais brasileiras,
é preciso agora concentrar esforcos na implementacdo efetiva das
novas regras estabelecidas pela lei.

Nesse sentido, entre as prioridades de curto prazo que elenca
para o Estado brasileiro, a organizacao recomenda a conscientizacao,
por meio da capacitacdo de todas as autoridades publicas brasileiras
que exercem lideranca, em suas mais diversas searas, sobre a matéria
de governanga, para que possam garantir aimplementacao da lei
e o fortalecimento dos conselhos de administracdo, com o intuito
de garantir maior independéncia face a interferéncia politica.

Principios e diretrizes da OCDE para a governanca
corporativa das empresas estatais

As Recomendacdes do Comité de Governanca Corporativa
da OCDE sobre os Principios de Governanca Empresarial para as
empresas do G20 e da OCDE (em inglés: Recommendation of the
Council on Principles of Corporate Governance) foram adotadas pela
primeira vezem 1999, revisadas em 2004 e, posteriormente, em julho
de 2015, pelo Conselho da OCDE (2015a). As recomendagdes foram
produzidas tendo-se em vista que as empresas estatais enfrentam
problemas de governanca especificos, distintos daquelas com as
quais as empresas privadas lidam — mais notadamente, problemas
de transparéncia, competicdo entre estatais e privadas, acesso a
mercados, praticas das diretorias e fonte de financiamento das
atividades empresariais. Trata-se de um instrumento normativo que
visa a orientar policy makers na elaboracdo, revisao e melhoria de leis,
reqgulacdes e frameworks institucionais de governanca corporativa,
tanto para as empresas privadas quanto para as estatais. Assim, o
papel das Diretrizes da OCDE é prover um conjunto de melhores
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praticas legais e regulatérias para as empresas estatais, incentivando a
profissionalizacdo do Estado como proprietario e gestor de empresas.

As recomendacdes e diretrizes da OCDE abordam questdes
como a justificativa da propriedade estatal, o papel do Estado
como proprietdrio, a atuagao das empresas estatais no mercado,
o enquadramento da estrutura de governanca nas estatais, o
tratamento equitativo dos acionistas e de outros investidores,
o papel dos stakeholders na gestao das empresas, as relagdes
com as partes interessadas e a responsabilidade empresarial, a
transparéncia e a divulgacao das informacodes societarias, além das
funcoes e responsabilidades dos conselhos das empresas estatais
- principalmente o conselho de administragao.

No que toca a transparéncia, os deveres de divulgacdo das
informagdes de forma efetiva por parte das empresas (especialmente
aqueles relacionados as suas finangas, a estrutura de governanca
e a estrutura acionaria) ganham fundamental importancia no caso
das estatais, seja pela necessidade de uma transparéncia maior
do que aquela exigida pelas empresas privadas? ou mesmo pela
necessidade da adocao de politicas de mitigacao de riscos e da
condugao de auditorias internas e externas.

Em relagao aos conselhos, a OCDE aponta certas fungdes-chave
a serem exercidas por essa instancia decisoria. A organizacdo orienta
a estratégia societaria a ser tomada, permeando os principais planos
de acdo. Aponta politicas e procedimentos de gestao de risco,
reforcando a necessidade da utilizacao de orcamentos anuais e
planos de negdcios, além da fixagcdo dos objetivos de desempenho.
Consequentemente, a partir da definicdo dos objetivos, destaca a

2 Em vista do principio da publicidade (previsto no caput do artigo 37 da
Constituicdo Federal) e das regras e dos principios previstos na Lei de Acesso
a Informacéo (LAI), norma aplicavel as estatais.



DESAFIOS DA GOVERNANCA E DA GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

importancia da fiscalizacao de sua implementacao e do desempe-
nho da empresa, além da fiscalizacdo de grandes investimentos,
aquisicoes e desinvestimentos, bem como a fiscalizagdo da eficacia
das praticas de governo da sociedade e a implementacao das
alteragdes necessarias.

Quanto a composicdo dos conselhos, a organizacao prevé a
selecdao, o monitoramento e, quando necessdria, a substituicao dos
administradores. Ademais, recomenda o alinhamento da remune-
ragao dos administradores com os interesses de longo prazo da
sociedade e dos seus acionistas, além da garantia de um processo
formal e transparente de nomeacéao e eleicao do conselho. A OCDE
também recomenda a fiscalizacao e a gestdo de potenciais conflitos
de interesses na equipe de gestao, entre os membros do conselho e
os acionistas, incluindo o uso indevido dos ativos da sociedade e o
abuso em transagdes com as partes relacionadas. Para assegurar a
integridade dos sistemas contabilisticos e a divulgacao das informa-
¢oes financeiras da sociedade, a organizacdo postula a realizacdo de
auditoria independente e aimplementacdo de sistemas de controle
adequados (em particular, os sistemas de gestao de riscos, de controle
financeiro e operacional) e em conformidade com a lei e os padrdes
relevantes — além da supervisdo do processo de divulgacdo de
informacao e comunicacao.

A OCDE também destaca, em relacdo aos conselhos de adminis-
tracdo, aimportancia de que estes sejam compostos por conselheiros
indicados com base em critérios objetivos, que levem em consideracao
a sua experiéncia e qualificacdo, o que lhes garante independéncia
de atuacao, livre de influéncias do Estado. Além disso, é fundamental
que os conselheiros possam ser responsabilizados pelo desempenho
empresarial perante os acionistas. Segundo os principios da OCDE,
os membros do conselho de administracao devem agir de forma
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plenamente informada, de boa-fé e com a devida diligéncia e cuidado,
no melhor interesse da sociedade e dos seus acionistas.

Sobre a atuagdo das empresas estatais no mercado e aimpor-
tancia de asseqgurar aigualdade na concorréncia entre as empresas
estatais e as privadas, a OCDE admite que as empresas estatais
possam receber subsidios ou incentivos do governo para atingir
um objetivo ligado ao cumprimento de politicas publicas. Todavia,
recomenda que, a partir do momento em que esses incentivos
passam a ser utilizados para beneficiar uma atividade empresarial
que entra em concorréncia com a iniciativa privada, a estatal seja
financiada Unica e exclusivamente pela administracdo publica.
Tal medida é tomada para que a estatal ndo goze de vantagem
indevida, a fim de que os recursos dos acionistas minoritarios nao
sejam empregados de forma desvirtuada dos propdsitos previstos
no objeto social da empresa, garantindo-se uma separacao clara e
transparente entre a funcdo publica ou social da empresa e afuncéao
econdmica privada dos agentes que atuam no mercado.

Neste sentido, um dos principais pontos destacados pela OCDE
é a importancia do tratamento equitativo entre os acionistas e os
demais investidores: da mesma forma que as empresas privadas podem
potencialmente favorecer um determinado grupo de acionistas em
detrimento de outros, as empresas estatais podem tratar desigualmente
seus acionistas publicos e seus acionistas privados, criando um énus
injustificado aos investidores. A governanca opera como um conjunto de
regras que proibe essas praticas. Para solucionar esse problema, a OCDE
sugere, por exemplo, que as empresas estatais divulguem informagoes
para o governo e para os investidores privados de modo concomitante,
evitando informacdes privilegiadas, assim como politicas de consulta
e comunicacdo com todos os acionistas de forma equanime, a fim de
permitir que os minoritarios tenham voz e efetiva participacao nas
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decisdes dos conselhos. Ademais, uma robusta politica de transparéncia
contribui para atrair novos acionistas, que poderao tomar decisdes mais
racionais sobre os investimentos aportados as estatais, pois estardo
mais cientes dos riscos e das oportunidades.

Nessa linha, é muito importante que as estatais adotem altos
padrdes de transparéncia e divulgacdo de informacdes, dando a devida
divulgacao de materiais financeiros e nao financeiros relevantes.
Entre os primeiros, a titulo de exemplo, podem ser citados resultados
financeiros e operacionais, como custos e modos de financiamento,
ajuda financeira e garantias provenientes do Estado, além da remu-
neracao destinada a conselheiros e executivos. Quanto a matéria
ndo financeira relevante, enumeram-se os compromissos assumidos
pela empresa estatal e as questdes relevantes sobre empregados e
os demais interessados, tais como: a declaragao sobre os objetivos da
empresa e 0 seu cumprimento; a estrutura de governanga, incluindo os
codigos e as politicas de governanca; os fatores de risco e as medidas
de gerenciamento de riscos; a qualificacdo dos conselheiros; o processo
de selecao; as politicas de diversidade; os papéis em conselhos de
outras empresas; e 0 seu grau de independéncia.

E imprescindivel, também, que as empresas estatais disponham
de processos robustos de controle, gestdo de risco e integridades, uma
vez que os relatoérios produzidos por essas instancias de governanca
trazem informacdes fundamentais nao somente para os acionistas
e potenciais investidores, mas para a sociedade como um todo.

Os principais desafios ainda enfrentados pelas em-
presas estatais

Diante da importancia e da urgéncia de se seguir avangando
no fortalecimento da governanca corporativa das empresas estatais
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brasileiras, um dos principais desafios a serem enfrentados é a
permanente capacitacao e profissionalizacdo dos agentes que atuam
no ambito dessas entidades, sobretudo daqueles que participam
de suas instancias decisérias e de controle. Como visto, uma das
principais recomendacdes da OCDE para o governo brasileiro é
exatamente o empoderamento dos conselhos de administracao,
para que se tornem menos suscetiveis a interferéncias externas,
principalmente as pressdes politicas, que muitas vezes buscam
influenciar as decisdes estratégicas da empresa. Ndo é incomum,
por exemplo, que as estatais de capital aberto sejam indevidamente
utilizadas como instrumentos de politica econémica e social do
Estado, o que pode comprometer a consecucao dos préprios
objetivos da corporacao.

Todavia, uma vez que nao é possivel aos 6rgaos reguladores e
de controle — e muito menos aos acionistas minoritarios — guardar
permanente vigilancia sobre os processos e as decisdes tomadas
no ambito das empresas estatais, sao 0s mecanismos e as instancias
de governanca que devem atuar para proteger os interesses da
empresa e de todos os seus stakeholders. Sao eles que podem agir
como um filtro ou escudo contra vontades ndo técnicas e interesses
contrarios aos objetivos sociais da empresa. Tal acdo garante que
o Estado, na condicao de proprietario, atue de forma transparente,
separado de sua funcao de provedor de politicas publicas, a fim de
evitar conflitos de interesse.

Por isso, um dos grandes desafios das empresas estatais é
garantir a independéncia de seu conselho de administracéo e a
autonomia de seus dirigentes, para que possam atuar, de forma
imparcial e profissional, em prol dos interesses da empresa e ndo
de seu acionista majoritario e controlador. Segundo preconiza a
OCDE (2020), se os membros do conselho de administracdo ou o
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presidente de uma estatal ndo forem indicados de forma técnica,
os colaboradores da empresa podem entender que as regras de
governancga corporativa nao estdo funcionando adequadamente
na organizacao. Isso, inevitavelmente, comprometera todos os
esforcos empreendidos em torno do fortalecimento da cultura de
ética, integridade e governanca da empresa.

Portanto, a capacitacao e a profissionalizacdo do corpo técnico
das empresas estatais constituem, hoje, o principal desafio a ser
enfrentado pelo Estado brasileiro. Para avancar naimplementacdo de
um robusto modelo de governanca corporativa nas suas empresas,
é essencial a preparagao dos agentes, para que atuem na conducéo
desse processo.

Consideracoes finais

As empresas estatais constituem importante instrumento de
intervencdo do Estado na ordem econdmica e exercem significativo
impacto principalmente em economias, como a brasileira, ainda
tao dependentes do investimento publico.

A atuacao empresarial do Estado envolve, no entanto, riscos
inafastaveis relacionados a possiveis conflitos ou desalinhamentos
entre os interesses do ente publico (como proprietdrio e acionista
controlador e, também, agente formulador de politicas publicas) e
os interesses de eventuais acionistas minoritarios da empresa (no
caso de sociedades de economia mista listadas em bolsa de valores,
que tém, além do Estado, acionistas privados, ou seja, investidores
institucionais e cidaddos comuns). Nessas situacdes, a observancia de
boas préticas de governanca corporativa se torna ainda mais relevante
para garantir que todo o conjunto de investidores e as demais partes
interessadas sejam beneficiados pelo desempenho da organizacao.
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Por isso, os mecanismos de governanca corporativa assumem
papel fundamental na gestdo das empresas estatais, pois sdo eles
que garantem o equilibrio e a protecao de todos os interesses
envolvidos na administracao de tais companhias, zelando para
que as atividades da empresa sejam orientadas para os objetivos
estratégicos da corporacao, mas também para o desenvolvimento
econdmico e social do pais e para o bem-estar de sua populacao.

Nesse contexto, é preciso que as estatais se dediquem ao
aprimoramento constante de seus padrdes de integridade, conformi-
dade, transparéncia e governanca corporativa. E o aperfeicoamento
permanente desses mecanismos que tende a reduzir os problemas
de conflitos de agéncia inerentes a empresas de propriedade estatal,
como os decorrentes de influéncias politico-partidarias.

Note-se que, além de contribuir para a sustentabilidade da
propria companhia, o fortalecimento da governanca corporativa das
estatais mostra-se relevante também para garantir uma gestao mais
eficiente dos recursos publicos investidos e uma maior qualidade
dos servicos prestados, além de conferir seguranca aos investidores
privados, gerando impactos positivos no mercado de capitais e na
economia, bem como estimulando a ado¢ao de boas praticas em
todas as organizacodes.

Ocorre que, a despeito da evolucao verificada nos ultimos
anos na governanca corporativa das empresas estatais brasileiras,
principalmente a partir da aprovacao da Lei n° 13.303/2016, a
chamada Lei das Estatais, ainda hd muito o que se avancar para
que o pais possa efetivamente alinhar-se as melhores praticas
internacionais, a exemplo das diretrizes e recomendagdes da OCDE.

A Lei das Estatais representou um avanco muito significativo,
particularmente em relacdo a exigéncia de capacitacao e experiéncia
dos dirigentes indicados, inclusive dos conselheiros de administracdo.
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Mas continua sendo um desafio, para muitas dessas empresas,
a profissionalizacdo da gestdo das estatais, com a garantia da
atuacdo independente e técnica dos conselhos de administracao,
das diretorias e do corpo funcional, a fim de proteger as empresas
contra interferéncias indevidas que possam prejudicar a consecucao
dos interesses da corporacao.

A selecdo, a avaliacao e, eventualmente, a substituicdo dos
diretores pelo conselho de administracao, por exemplo, sao préticas
consagradas internacionalmente e que estdo previstas dentre os
Principios de Governanca Corporativa do G20/OCDE (2015), dos
quais o Brasil é signatario. Essa premissa nao vale, no entanto,
somente para o setor privado, mas deve ser observada também nas
empresas nas quais o Estado figura como acionista. Ndo sem razao,
os Principios de Governanca Corporativa de Empresas Estatais da
OCDE estabelecem que é o conselho de administracdo que deve ter
o poder de apontar e remover o diretor-presidente da companhia.

No ambito interno, note-se que também o IBGC tem se de-
brucado sobre a questdo da governanca das empresas estatais e
se preocupado especialmente com as garantias de atuacao técnica
e independente de seus conselhos de administracao e de suas
diretorias, conforme evidenciam, por exemplo, estes trés documentos
que publicou em 2015: Carta de Opinido n° 3 — Governanca de
Sociedades de Economia Mista (fevereiro de 2015); Carta-Diretriz
n° 5 — Sociedades de Economia Mista (junho de 2015); e Caderno
14 — Boas Préticas de Governanca Corporativa para Sociedades de
Economia Mista (dezembro de 2015). Em todos eles, o Instituto
defende que, para cumprir sua misséo, o conselho de administracdo
deve selecionar, avaliar, fiscalizar e destituir membros da diretoria de
forma independente e protegida de interesses politico-partidarios e
que, se nao dispor desse poder, o conselho perde eficacia, deixando
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de exercer o papel de zelar pelo sistema de governanca e pela
qualidade da gestao e, em ultima analise, pelo melhor interesse
da empresa.

Mas os conselheiros e dirigentes das estatais também devem
estar preparados para desempenhar bem essa missao. E a melhor
forma de se apresentarem prontos e a altura desse desafio é a
permanente capacitacao, de modo que lhes propicie estar sempre
conectados e atualizados sobre as novas e inovadoras formas de se
avancar naimplementac¢ao de um robusto modelo de governanca
corporativa.
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_ O PAPEL DA NOVA LEI DE
LICITAGOES NA GOVERNANGA DAS
CONTRATACOES PUBLICAS

Francismary Maciel’
Jandeson Barbosa?

“Entre idas e vindas: uma lei
que trata (também) de governanca publica”

A Lein® 14.133, de 1° de abril de 2021, chamada Nova Lei de
Licitagbes e Contratos Administrativos (NLLCA), é resultado de um
longo debate promovido pelo parlamento nacional. O impulso inicial
para a sua criacao data ainda de 2013, quando houve a instituicao de
uma comissao no Senado com o objetivo de modernizar e compilar
as normas sobre licitacdes. Desde entdo, o tramite do projeto foi
marcado pela intensa participacao de representantes de diversas
entidades e associacoes, além de 6rgaos publicos, da comunidade
académica, de especialistas e estudiosos (NOHARA, 2021).

Embora se possa dizer, por isso, que a lei é produto de uma
visao plural — condicao, por si, louvavel -, a NLLCA esta longe de
agradar a todos. Nao sdo poucas as criticas que tém sido feitas a falta

1 Graduadaem Administragdo, especialista em Gestao de Logistica na Administracdo
Publica. Atualmente, é Secretéria de Licitacdes e Contratos do TCU.

2 Mestre em Direito e Politicas Publicas. Atualmente, é especialista em Licitagdes
e Contratos do TCU.
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de objetividade da lei, a burocracia que ela preserva e as amarras
ja bem conhecidas da antiga legislacdao. Em parte, para alguns
criticos, isso é culpa da adoc¢ao de entendimentos consolidados na
jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Uniao (TCU):

ALein®14.133/21, se ndo continua a fixar um processo de licitacdo
burocratico, desconfiado e caro, agudiza estas caracteristicas.
Poderia ser mais um ‘fim’ ser mais versatil. Mas optou mais
em focar na incorporagdo do entendimento consolidado do
Tribunal de Contas da Unido, do que ofertar solucdes seguras,
efetivas etc. [...] O certo é que mereciamos mais (HEINEN, 2021).

Com efeito, é possivel identificar muitas das recomendacodes
expedidas pelo TCU na NLLCA. No entanto, sem desmerecer as
aludidas criticas, filiamo-nos a corrente que vé nisso um avanco em
matéria de governanca, que é o propdsito para o qual converge a
maioria de tais recomendagdes da Corte de Contas. Expliquemos
melhor.

Por evidente, os contratos firmados pela administracao publica
assumem contornos muito peculiares, se comparados aos contratos
privados. A principal razdo a justificar essa modelagem diferenciada
é que a relacao contratual publica tem por objeto interesses que
transcendem, em muito, as partes nominalmente pactuantes: sao
os interesses de toda a sociedade que se busca satisfazer. Por isso,
a execucao do contrato administrativo e o desenvolvimento de
todo o processo que o precede exigem mecanismos que favorecam
a ética, a transparéncia e a prestacdo de contas (accountability).
Para além dos custos e embaracos burocraticos, fomentadores
das disfuncionalidades do sistema, é necessario munir o agente
publico (atuando no interesse de toda a sociedade) de ferramentas
que realmente favorecam contratagdes mais integras, seguras e
eficazes. E é justamente esse o papel da governanca que, parece-nos,
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o legislador quis realcar na nova lei, sob a evidente inspiracao, em
varios pontos, das manifestacées do TCU.

E bem verdade que o movimento no sentido de fortalecer a
governanca na administracdao publica - mesmo no especifico campo
das contratacdes — nao tem inicio agora, com a NLLCA. Tampouco se
exaure no contetido dos julgados da Corte de Contas. Para Oliveira e
Pisa (2015), a nocao de governanca na administracao evoluiu com base
na nova relagcao entre o Estado e a sociedade, que tem se estruturado
desde a promulgacdo da “Constituicao Cidada” Os direitos inéditos
concedidos aos brasileiros pela Carta de 1988, préprios do Estado
democratico de direito, entre os quais o de exercer controle sobre
a administracao publica, impulsionaram as préticas de governanca:

A partir dessa nova relacao estabelecida, evolui-se entao
para a nogdo de governanca, que se refere a capacidade do
Estado de implementar as politicas necessarias para o alcance
dos objetivos comuns e pressupde o aperfeicoamento dos
meios de interlocucdo com a sociedade, ao passo que sejam
promovidas acdes que garantam a maior atuagao do cidadao e
responsabilizacao dos agentes publicos (OLIVEIRA; PISA, 2015).

Certamente se agrega a tal cendrio de aprimoramento dos
controles sociais, como outro fator impulsionador da evolucéo
na agenda de governancga no pais, o imenso volume de recursos
movimentados nas compras publicas, o que exige integridade nos
processos. Ja em 2011, estimava-se que as contratacdes publicas
no Brasil respondiam por 8,7% do PIB. Desse montante, 1,6% era
atribuido ao governo federal, 1,5% aos governos estaduais e 2,1%
aos governos municipais (MOTA FILHO, 2021).

De todo modo, de par com essa conjuntura, é devido reco-
nhecer as contribui¢des da atuacao do TCU no amadurecimento
das questdes relacionadas a governanca.
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Veja-se que, nesse sentido, o érgao realizou, em 2013, um
amplo levantamento de governanca e gestao em aquisicoes. O
propdsito da auditoria foi“sistematizar informacdes sobre o estagio da
governanca e da gestao das aquisicdes em amostra de organizacoes
da Administragao Publica Federal” (BRASIL, 2015b). Os achados da
fiscalizacao, constantes no Ac6rdao 2.622/2015, dao conta de que:

A maioria das organiza¢des que se autoavaliou encontra-se
em estagio inicial de capacidade de governanca e gestao de
aquisicoes (57,2%); 39,4% encontram-se em nivel intermedidrio;
e somente 3,5% estdo em estagio de capacidade aprimorada
(BRASIL, 2015b).

Em face do cenario pouco promissor, o TCU expediu, no acérdao,
uma série de recomendacgdes para as organizacdes publicas, das
quais merecem destaque as seguintes: definir os objetivos organi-
zacionais para a gestao das aquisi¢des, alinhadas as estratégias de
negdcio; definir diretrizes para a gestao de riscos nas aquisicoes;
realizar o planejamento das aquisi¢cdes, materializando o resultado
em plano anual de aquisicoes; definir o modelo de competéncia
para os gestores que atuam nas funcdes de aquisicao; e avaliar se os
normativos estabelecem a definicdo da estrutura organizacional da
area de contratacdes - competéncias, atribuicoes e responsabilidades,
politica de delegacao e reserva de competéncia para autorizacao
das contratagdes.

No mesmo trabalho de fiscalizacdo, ha outros dois julga-
dos emblematicos: o Acérdao n° 2328/2015 (BRASIL, 2015a) e o
Acordao n® 2339/2016 (BRASIL, 2016), ambos do Plendrio. Neles
foram examinados, respectivamente, aspectos relacionados a
governanc¢a em contratacdes de limpeza, vigilancia e transporte,
além de aspectos de governanca em contratagcdes de manutencao
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predial. Acompanham os acérdaos dois apéndices - Apéndice 4 e
Apéndice 5 -, que relacionam muitas atividades de controles nos
processos de contratagao de servigos. Sugere-se, por exemplo, o
uso de listas de verificacao, critérios de parcelamento do objeto
para fins de adjudicacao, praticas de sustentabilidade, modelos
de recebimento provisério e definitivo dos servicos e controle de
riscos relacionados a obrigacdes trabalhistas.

Nao é dificil reconhecer esses temas nas disposi¢des da NLLCA,
tratados, por vezes, de maneira bem alinhada as deliberacées da Corte
de Contas. O objetivo dos mecanismos de governanca previstos na
norma, tal como nos julgados do TCU, é favorecer um ambiente mais
transparente e confidvel para as contratacdes, mais encorajador da
gestao eficaz e eficiente dos recursos publicos. Conquanto, eventual-
mente, esses mecanismos possam se apresentar como pouco efetivos
ou demasiado custosos em determinadas circunstancias - criticas que
reputamos no mais das vezes justas —, merece os devidos aplausos,
pelo menos, a nobreza dos propdsitos na nova lei, ante a imensa
agenda de desafios que se esperava ser cumprida.

O ultimo ponto importante a ser considerado é que a NLLCA ndo
altera profundamente o regime de licitacdes e de contratacdes, inclusive
no gque toca aos mencionados mecanismos de governanca. Estes ndo
s6 vinham sendo apregoados pelo TCU, além de cobrados dos gestores,
como haviam sido incorporados a normativos regulamentadores,
como a Instru¢do Normativa n° 5/2017, da Secretaria de Gestdao do
entdo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (BRASIL,
2017). ANLLCA, entao, sob esse aspecto, tratou de positivar praticas
recomendadas pelo controle externo, ja em pleno uso.

Pois bem, dos instrumentos de governanca previstos na nova lei,
conhecidos da jurisprudéncia do TCU e dos regulamentos vigentes,
destacamos pelo menos um, pela relevancia e pertinéncia com os
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objetivos deste trabalho, tratado mais adiante: aimposicdo do dever
de planejar.

N&o é demais lembrar, por fim, a despeito do reconhecido
progresso, que nao ha governanca criada por lei. A legislacao &,
claro, o ponto de partida do direito administrativo. Contudo, os
problemas de governanca derivam mais de um déficit interpretativo
e de aprimoramento das préprias praticas de governanca do que
de redacées de textos legais. E do que tratamos a seguir.

Déficit de gestao e governanca

As criticas em relagao a“timidez” da NLLCA em promover uma
mudanca estrutural na dindmica de contratacdes publicas merecem
o devido tratamento para que sirvam como orientagao para o
aprimoramento da gestdo e da governanca publicas. Contudo,
muito dela advém da “nossa tradicdo romano-germanica [que]
pode nos levar a crenca de que nos basta o sopro do legislador,
muito bem impresso no texto legal, para que o estado das coisas
se altere” (BARBOSA; KHOURY; MACIEL, 2021).

Uma norma geral que discipline a matéria de licitagbes e
contratos administrativos — do planejamento das contratacdes
publicas, passando pelo processo licitatério, pela execucao de
contratos e chegando a temas como processo de apuragdo de
responsabilidade, desconsideracao da personalidade juridica e
tipificacao de crimes — tem, no seu bojo, um desafio primeiro, que é
justamente nivelar, a todos abarcar, a situacao de todos contemplar,
ainda que - em tese — apenas em relacdo aos aspectos gerais.

E esse grupo de “todos” inclui a quase totalidade dos 6rgaos e
das entidades publicas. Com excecao de algumas situagdes especiais
- reparti¢des publicas sediadas no exterior, aspectos da gestao da
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divida publica, dentre outras — e das empresas publicas e sociedades
de economia mista, a NLLCA tem aplicagao a todas as entidades e os
o6rgaos publicos, de todos os poderes, de todas as esferas de governo.

Esse desafio é maior do que parece a primeira vista. E lugar
comum a nocdo de que, neste universo de érgéos e entidade federais,
estaduais e municipais, de Norte a Sul do Pais, ha uma disparidade
abissal no nivel de governanca e gestdo das contratacdes. Essa
desigualdade técnica conviveu sem muita resisténcia com a Lei n°
8.666/1993, principalmente. Também é lugar comum a percepgao
de que o antigo marco legal tinha uma preocupacao mais voltada
ao controle do que a gestdo das contratacdes publicas.

Por isso, ao inaugurar um marco legal que procura equilibrar
controle e gestao, a NLLCA tem a missao de nivelar os diversos érgaos
e as entidades em relacao exatamente a capacidade de gestao e
governanca. Apesar de haver razodvel nivelamento no modus de
controle das contratacdes publicas até entao, enquanto alguns
orgaos formaram, com o passar dos anos, um robusto programa de
gestao das contratagdes, em outros o préprio sentido dos vocabulos
governanga e gestdo permanece uma incognita.

E importante esclarecer a diferenca entre governanca e gestao
(BRASIL, 2018):

« A governanc¢a compreende a estrutura posta em pratica
para garantir que os resultados pretendidos pelas partes
interessadas sejam definidos e alcancados. Ela abarca trés
funcodes basicas: avaliar, direcionar e monitorar.

« Agestdo preocupa-se em“planejar’, “executar” e “controlar”
as operagdes necessarias para o alcance dos objetivos
definidos pela governanca.
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O desafio de abarcar se traduz na necessidade de abranger a
realidade de todas as estruturas administrativas desses 6rgaos, de modo
que a NLLCA incentive a gestdo e a governanca das contratacdes de
uma forma e em uma extensdo que seja possivel a sua compreensao
e execugdo por todos. Por fim, é imperiosa a necessidade de que
a NLLCA possa contemplar ou oferecer instrumental juridico para
fazer frente a todas as distintas situacdes que integram a realidade
e o cotidiano dessa miriade de seus destinatarios.

E, como narrado no inicio deste capitulo, € uma postura tipica
da tradicao romano-germanica imaginar que a publicacao de
uma lei possa resolver o problema da gestao e da governanca das
contratagdes publicas no Pais. Como jad apontamos em outro texto:
“Nao ha como se promover uma mudanca radical na legislacao,
irrompendo velozmente no paradigma pds-positivista — principal-
mente em se tratando de licitagdes e contratos administrativos’,
sem que“se verifique um avanco na propria atividade interpretativa
da administracao publica e também um avanc¢o no instrumental
de gestdo que ja é possivel a partir da legislacdo existente, com
destaque para ainovacao digital” (BARBOSA; KHOURY; MACIEL, 2021).

Dessa conclusao preliminar, é possivel extrair outras duas: um
déficitinterpretativo e um déficit de inovagao em gestao e governancga
em parcela da administracdo publica. O déficit interpretativo se da
com a vincula¢dao desmedida do agente publico ao pensamento
juspositivista, segundo o qual “a lei seria um fim em si mesma, e
nao seria tarefa do intérprete indagar o seu conteudo ou buscar
qualquer aspecto axiolégico ou mesmo de racionalidade, mas tao
somente cumprir os seus mandamentos” (BARBOSA, 2021).

Essa opcdo hermenéutica — por vezes inconsciente —acaba se
tornando um entrave para a gestdo e a governancga publicas. Ou
seja, o problema principal parece ndo estar no diploma legal, mas na
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interpretacao. Afinal,“em um mundo com constantes transformacoes,
sejam elas tecnoldgicas, sociais, culturais, conceituais ou de mercado”
(BARBOSA, 2019), um direito administrativo, cujo instrumental “é, na
sua esséncia, 0 mesmo de um século atras” (JUSTEN FILHO, 2014),
“parece nao conseguir corresponder aos anseios da sociedade por
uma administragdo publica mais eficiente, rdpida, efetiva, econémica,
racional, proba e inovadora” (BARBOSA, 2019).

Ja o déficit de inovacao em gestdo e governanca se da pela
dificuldade de parte da administracdo publica de enxergar — ou
mesmo executar —as amplas possibilidades gerenciais® que ja eram
possiveis com base na Lei n° 8.666/1993 e nos demais normativos
e foram alargadas com a promulgacao da Lei n® 14.133/2021.

Fora do planejamento nao ha governanca

O planejamento é, sem duvida, uma medida de gestao indis-
pensavel para o bom governo. Afinal, atingir os fins pretendidos
exige do gestor postura tatica e valorizacdo de uma perspectiva
estratégica (MOTA FILHO, 2021).

Eimportante lembrar que a atividade de planejamento no pais
experimentou, ao longo dos anos, uma evolucédo consideravel e
afetou a prépria acepcao do termo. Segundo Souza (2004), a prética
do planejamento iniciou-se como privilégio da chamada tecnocracia
brasileira, evoluiu do planejamento tradicional para uma concepcao
de planejamento mais estratégico e, finalmente, atingiu sua forma
mais democratica e transparente com o planejamento participativo.

3 Para mais informacgdes sobre o assunto, indicamos ao leitor a leitura do
subcapitulo 4.3 de“O interesse publico constitucional numa formulacdo a luz de
pressupostos tedricos, contextos e fatos no ambito dos direitos fundamentais”
(BARBOSA, 2022).
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Efetivamente, foram muitas as experiéncias de planejamento
no Brasil, ambientadas em conjunturas sociais e politicas diversas e
com propésitos variados. No plano das acdes do governo federal,
desde osanos de 1950, quando se destacou o exitoso Plano de Metas
de Juscelino Kubitschek, sucederam-se diferentes abordagens de
planejamento (DAGNINO, 2009).

Para Mota Filho (2021), a perspectiva de planejamento adotada
pela NLLCA vincula-se a uma agenda mais recente do Estado
regulador e gerencialista, de modernizacdo e de debates sobre a
governanca, no contexto democratico da Constituicao de 1988. 0
planejamento, tal como posto na nova lei, estabelece uma vincu-
lacao entre as questdes relacionadas ao processo licitatério e essa
agenda mais ampla, “interligando estrategicamente os temas do
direcionamento, monitoramento e avaliacao da gestao da maquina
publica e de suas politicas publicas ao tema das licitacdes” (MOTA
FILHO, 2021, p. 190).

Para cumprir esse papel, o planejamento foi elevado a posicao
de principio (BRASIL, 2021):

Art.5° Na aplicacao desta Lei, serao observados os principios da
legalidade, daimpessoalidade, da moralidade, da publicidade,
da eficiéncia, do interesse publico, da probidade administrativa,
daigualdade, do planejamento, da transparéncia, da eficécia, da
segregacao de fun¢des, da motivacdo, da vinculacdo ao edital,
do julgamento objetivo, da seguranca juridica, da razoabilidade,
da competitividade, da proporcionalidade, da celeridade, da
economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel,
assim como as disposicdes do Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de
setembro de 1942 (Lei de Introducdo as Normas do Direito
Brasileiro).

Dada a funcao hermenéutica de que é dotado o referido artigo
5°, a orientar a interpretacdo e a aplicacao de todos os demais
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dispositivos especificos da lei (JUSTEN FILHO, 2021), pode-se dizer
que o planejamento das contratacdes &, agora, verdadeira diretriz
valorativa a ser seguida pelo gestor.

A NLLCA foi também generosa em regras especificas para orientar
o planejamento das contratagdes. Sao iniUmeros os dispositivos que
disciplinam a fase preparatéria das licitacdes, na qual devem ser
consideradas e devidamente tratadas todas as questdes técnicas,
mercadoldgicas e de gestao com potencial de interferir na futura
contratacéo. E na fase preparatdria que deve ser feito o Estudo Técnico
Preliminar, artefato que ganhou especial destaque na nova lei:

O estudo técnico preliminar, além de descrever a necessidade
da contratagao, também devera evidenciar o problema a ser
resolvido e a sua melhor solugao sob a perspectiva do interesse
publico, de modo a permitir a avaliacdo da viabilidade técnica
e econdmica da contratacdo. Para esse trabalho, a lei nova
enumera todos os requisitos que devem ser observados pelo
gestor publico, indicando inclusive a necessidade de justificacao
no caso de auséncia de alguns deles (MARINELA & CUNHA,
2021, p. 175).

Determina a lei que o planejamento de cada contratacao,
desenvolvido na fase preparatéria, deve se compatibilizar com o
Plano de Contratagdes Anual (PCA). O PCA é o instrumento que tem
por objetivos principais “racionalizar as contratacdes dos 6rgaos
e [das] entidades sob sua competéncia, garantir o alinhamento
com o seu planejamento estratégico e subsidiar a elaboracao das
respectivas leis orcamentarias” (BRASIL, 2021).

E interessante observar, quanto ao PCA, que a redacdo da lei
pode induzir ao entendimento de que a elaboracdo do instrumento
é facultativa. No entanto, acompanhamos Marcal Justen Filho (2021)
na opinido de que tal interpretacdo requer cuidado:
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A redacao legal induz a facultatividade da elaboracdo do PCA.
Mas essa interpretacdo exige cautela. A utilizacdo do vocabulo
“poderao” ndo deve ser critério isolado para a interpretacao.
A interpretacdo mais adequada consiste em reconhecer a
existéncia de um dever de elaborar o PCA, cujo atendimento
serd vinculado as circunstancias e caracteristicas da realidade.

E que o planejamento, apto a alcancar resultados em eficécia,
alinhamento estratégico, transparéncia e em participacdo democratica,
requer muito mais do que preparar contratagcdes isoladas. Ainda que
sejam rigorosamente observadas as formalidades prescritas pela lei
para afase interna das contratacdes e sejam formalmente produzidos
todos os artefatos exigidos — documento de formalizagao de demanda,
estudos preliminares, termos de referéncia -, a auséncia de uma
visdo de futuro ampla, que oriente os esforcos de contratacao, limita
sobremaneira os beneficios do planejamento. Uma licitacao individual-
mente bem planejada e bem executada ndo origina, necessariamente,
uma contratacdo Util aos interesses estratégicos da organizagao ou
coerente com as prioridades orcamentdrias, financeiras e de gestao.
Como bem lembra Leonez (2021), neste sentido, o PCA permite uma
visao sistémica sobre todas as demandas de compras do governo, o
que facilita a identificacdo de fragmentacgao das contratagdes, além
de possibilitar maior transparéncia dos gastos publicos e eficiéncia
no alinhamento aos objetivos.

Nao se pode olvidar, alids, sob essa 6tica, que as contratacdes
nao se constituem um fim em si. Elas sao, em ultima analise, meros
instrumentos de concretizacdo das politicas publicas. Nada mais
razodvel, portanto, do que se exigir que sejam concebidas e exe-
cutadas segundo os propdsitos estratégicos a que devem servir.

Ha ainda outro beneficio potencial advindo de uma imple-
mentacao robusta do PCA, intrinsicamente relacionado aos ja
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citados: a melhoria no processo de tomada de decisao. Sobretudo,
em nosso entender, se adotado o método de decises colegiadas,
em formato de comités ou conselhos. Decisdes compartilhadas por
atores que possuam competéncias, papéis e perspectivas diversas no
ambito da organizagao tendem a reduzir vieses e a proporcionar um
alinhamento mais escorreito as estratégias. Afora isso, afiguram-se
mais representativas e legitimas.

E um entendimento do qual 0 TCU parece comungar. Ndo sao
poucos os julgados em que o 6rgao expede recomendagdes no
sentido de ser constituido comité para decisdes em contratacoes:

14. O TRT6 também nao dispde de documento, formalizado
e aprovado, descrevendo as competéncias e atribuicbes dos
setores responsaveis pelas aquisicdes do érgao, nem dos cargos
efetivos e comissionados a eles relacionados, assim como nao
implementou controles internos para monitoramento dos atos
delegados relativos as contratacdes (achado 3.6). Ademais, ndo
possui comité ou conselho que desempenhe a funcao de auxilio
a alta administracdo nas decis6es sobre aquisi¢cdes (achado
3.7), com a ressalva de que o 6rgdo possui um comité gestor
especifico para tratar questoes de tecnologia da informacao
e apoiar a alta administracdo nesses assuntos.

[..]
Acordao:

VISTOS, relatados e discutidos estes autos de relatério de auditoria
sob a forma de fiscalizacao de orientacao centralizada, com o
objetivo de avaliar as praticas de governanca e de gestao de
aquisicdes publicas no Tribunal Regional do Trabalho da 62
Regiao/PE (TRT6),

ACORDAM os Ministros do Tribunal de Contas da Uniao, reunidos
em sessao de Plendrio, ante as razdes expostas pelo Relator, em:
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9.1.recomendar ao Tribunal Regional do Trabalho da 62 Regido/
PE (TRT6), com fundamento na Lei 8.443/1992, art. 43,1, c/c art.
250, Il do Regimento Interno do TCU, que avalie a conveniéncia
e a oportunidade de adotar os seguintes procedimentos:

[.]

9.1.8. atribuir a um comité, integrado por representantes
dos diversos setores da organizacdo, a responsabilidade por
auxiliar a alta administracao nas decisdes relativas as aquisicoes,
com objetivo de buscar o melhor resultado para a instituicao
(BRASIL, 2015¢).

Também o contexto peculiar em que se processa um PCA é
favoravel ao alinhamento adequado da tomada de decisées. E que
as contratagdes sao avaliadas em conjunto, mas nao em processos
isolados, de modo que o cendrio - propicio ou ndo a autorizacao
— @ visto como um todo, sendo consideradas todas as demandas
concorrentes. Repelem-se decisdes casuistas.

Os bons frutos de experiéncias com o planejamento sistematiza-
do de contratacdes ja tém sido observados. Nas conclusdes de uma
pesquisa sobre a experiéncia do planejamento de contratacdes no
Senado Federal, por exemplo, Galha (2020) verificou, naquele 6rgéo,

um avanco real e perceptivel na qualidade da tomada de
decisoes, disponibilidade de informacdes e monitoramento
dos fluxos de contratacdo [...], denotando um amadurecimento
da instituicdo no que tange a formulacao e [ao] acompanha-
mento da sua estratégia, bem como a relagao direta desses
processos com as contratagdes, materializada na elaboracao
e [no] acompanhamento do Plano de Contratacodes.

No entanto, embora muitos 6rgaos e entidades ja utilizem
instrumentos de planejamento como o PCA, ha muito a avancar,
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por forca, principalmente, da histérica resisténcia dos gestores ao
planejamento. Trata-se, em parte, de um traco cultural da sociedade
brasileira, afeita a uma perspectiva mais imediatista das coisas. E ine-
gavel certa valorizacdo do improviso, “como se a capacidade de ofertar
alternativas sob o calor do momento fosse um atributo importante
do brasileiro, apto a socorré-lo em quaisquer situacdes — ainda que
isso se dé no plano da gestao da coisa publica” (VALLE, 2018).

No ambito especifico das contratacdes, estamos certos de que
muito se deve também ao excesso de formalismo e a abundancia
de procedimentos repetitivos e enfadonhos, que sobrecarregam
os agentes publicos. Algumas formalidades impostas, inclusive,
apresentam-se aparentemente desprovidas de sentido pratico.
Assim, os legitimos propésitos do planejamento acabam por ser
perder, por serem ofuscados, ao longo do caminho. E a NLLCA
lamentavelmente ndo foi muito efetiva em evitar esse deletério efeito.

O desafio de potencializar os beneficios do planejamento cabe,
portanto, a regulamentacao que estd por vir. Espera-se que o PCA,
em particular, receba tratamento que confira mais simplicidade e
efetividade ao processo.

E vélido lembrar que, atualmente, é a Instrucado Normativane 1,
de 2019, expedida pela Secretaria de Gestao (SEGES), do Ministério
da Economia, que disciplina a elaboracao do PCA (BRASIL, 2019).
Muito embora a norma tenha representado progresso, cuidando
da matéria bem antes da imposicao legal, ha obstaculos a superar.
Conforme explica Leonez (2021), a forma de operacionalizacao do
PAC dificulta seu uso como instrumento gerencial:

Para melhor compreensao é necessario entender que o plano é
desenhado dentro do Sistema de Gerenciamento e Planejamento
de Contratacdes — SPGC, e o lancamento dos itens é feito com
a indicacao dos cédigos CATMAT e CATSER, o que leva a uma
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obrigatoriedade de detalhamento pormenorizado de cada item
que se pretende contratar ou prorrogar, e essa acao é uma das
que leva ao questionamento de se realmente o PAC esta sendo
eficaz no seu papel de instrumento de gestao.

Leonez (2021) pondera ainda que a rotina de lancamento por
codigos pode implicar erros, distor¢oes e conflitos de informacdes,
que comprometem a qualidade e a efetiva utilidade do PCA. Além
disso, o procedimento de alimentacao do sistema é moroso e
complexo, o que desestimula seu uso.

Assim, nao se pode perder a oportunidade, agora, de viabilizar a
instituicao de mecanismos de planejamento factiveis, que possam se
constituir em real alicerce das contratacdes publicas. Isso pressupde
que o olhar sobre os artefatos da fase preparatéria dos certames e
sobre o plano de contratacées anual seja orientado mais pela real
utilidade dos instrumentos do que pelas formalidades que implicam.

E necessario que o planejamento seja visto pelos agentes
publicos como meio de apoio a tomada de decisdes. O processo
decisério passa a ser orientado objetivamente pelas necessidades e
pelos objetivos institucionais previamente tracados, mas nao pelo
juizo isolado ou casuista dos gestores.

Sem a visao estratégica do que se pretende, ndao ha como
saber como se deve ir. Ou, para citar um classico, “para quem nao
sabe aonde vai, qualquer caminho serve” (CARROLL, 2005, p. 145).
E 0 caminho primeiro para a gestao é o planejamento, o que, alids,
é uma das principais diretrizes da nova lei.

Consideracoes finais

A Lei n° 14.133/2021 tem muitos méritos. O primeiro deles é
o caminho democratico que a sua tramitacdo percorreu. A norma
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progride consideravelmente em relacao ao diploma anterior ao
melhor tratar da governanca. E mune o gestor publico de ferramentas
de gestdo realmente Uteis na busca pela eficiéncia, ao mesmo tempo
em que favorece o controle social.

Mas o texto legal ndo é, isoladamente, suficiente para a efetiva
promocao da governanca no ambito das contratacdes publicas.
E necessario, prioritariamente, como se discutiu ao longo deste
capitulo, tratar o déficit interpretativo e de aprimoramento das
préprias praticas de governanca.

Na verdade, o texto da lei nem mesmo é suficiente, por si,a mera
utilizagcao de boa parte do instrumental de gestao, de controle e de
inovacao que contempla. Muito ainda depende de regulamentacao,
de intervencdes nos sistemas governamentais informatizados ou,
pelo menos, de razoavel esforco interpretativo. E, naturalmente, é
imprescindivel treinar e capacitar uma imensa massa de agentes
publicos, que tém a frente prazo exiguo para incorporar as suas rotinas
e aos processos de trabalho as alteragdes promovidas pelo novo marco.

Néo se pode perder de vista, ademais, que algumas a¢des, cruciais
ao pleno cumprimento dos dispositivos da NLLCA, sao altamente
complexas ou demandam consideravel esforco coordenado para que
sejam desenvolvidas. E o caso, por exemplo, da obrigatoriedade da
promocao da gestao por competéncias, prevista no art. 7°. Sobre as
dificuldades no trato do tema, Furtado (2021) pondera que

existe um emaranhado de a¢cdes necessarias aimplementacao
de uma gestdo por competéncias, nesse contexto, cita-se a regra
do Decreto Federal n° 9.991/2019, que traz como objetivo a
implementacao de um“Plano de Desenvolvimento de Pessoas
— PDP"e este com o objetivo de“promover o desenvolvimento
dos servidores publicos nas competéncias necessdrias a conse-
cucao da exceléncia na atuacdo dos érgaos e das entidades da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional”
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Tais atividades administrativas sdo desafiadoras e implementar
um novo modelo de gestdo exige muita determinacgdo por
parte dos gestores publicos.

Para melhor compreensao da dificuldade citada, exemplifica-se
o Manual do Conselho Nacional de Justica que trata do tema,
no qual foi listada uma série de situacdes existentes na Admi-
nistracdo que impedem aimplementacéo de tais modelos [...].

O modelo de gestdo por competéncia deve ser escolhido pelo
6rgao, mas é necessario que haja uma disseminagdo minima
de conhecimentos sobre o tema, para que a partir dai se possa
dar continuidade ao processo e sua implementacao.

Ha outros assuntos asperos, sobretudo pela escassez de co-
nhecimento especializado e disseminado no especifico ambito
das contratacdes publicas. E o caso da incorporacdo de conceitos
relacionados as licitagdes sustentaveis, em especial o de “ciclo de
vida do objeto” Segundo o art. 7° da lei, a propria apuracdo da
vantagem da licitacao deve considerar o ciclo de vida do objeto. E,
de fato, a norma prevé, nos dispositivos que tratam do julgamento
de propostas, a consideracdo dos custos associados ao impacto
ambiental e ao ciclo de vida. No entanto, afora ndo haver ainda
regulamentacao para a matéria, trata-se de assunto pouquissimo
explorado pela literatura especializada, ainda que bastante relevante.

Outro ponto que é objeto de discussdes acaloradas tem sido a
“matriz de riscos’, instrumento conceituado pela lei como“clausula
contratual definidora de riscos e de responsabilidades entre as
partes e caracterizadora do equilibrio econédmico-financeiro inicial
do contrato”. O instituto nao é novo - ja era previsto, por exemplo,
na Lei n° 12.462/2011 (Lei do RDC) e na Lei n° 13.303/2016 (Lei
das Estatais). E tem sido festejado como um recurso que permitira
seguranca juridica e previsibilidade nas contratacdes publicas.
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No entanto, é inconteste que a sua utilizacdo demandara um
esforco muito maior na fase de planejamento das licitacdes, ainda
defeituosa e carente do basico. E, claro, preparacao suficiente
e adequada dos agentes publicos. Caso o instrumento seja mal
implementado ou mal gerido, os efeitos adversos podem ser
gravissimos. Esses exemplos sdo somente para ilustrar os desafios
que a transicdo a nova legislacao nos impoe. Eles ndo sdo poucos.
Todavia, nao sao insuperaveis.

Reiteramos nossa convic¢ao de que a NLLCA representa um
marco significativo e necessario para a consolidacdo da governanca
das contratacdes publicas. Devemos envidar esforcos, antecipar
as acoes e coordenar as providéncias necessarias a uma transicao
suave, segura e proficua.
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CGU e Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental (EPPG) de Minas Gerais. J& atuou
como Conselheira de Administracdo de Furnas,
Casa da Moeda e CorreiosPar e como Conselheira
Fiscal do BRB Corretora de Seguros. Capitulo 6. O
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contratagdes publicas.

CAPITULO 6. O papel da Nova Lei de Licitagdes na governanca das
contra-tagoes publicas
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MISSAO

Contribuir com o aprimoramento da governanca no setor publico
brasileiro, por meio do desenvolvimento e da qualificacdo de gesto-
res, auditores e técnicos.

VISAO

Ser a referéncia em governancga publica do Pais, tornando-se, por
consequéncia, a melhor empresa de capacitacdo em governanca,
risco e controle, voltada para o setor publico brasileiro.






m “Desafios da Governanca e da Gestdo Publica Brasileira”, diversos
especialistas apresentam um panorama e um aprofundamento
em relacao as dificuldades e solugdes para auxiliar os gestores
brasileiros em seu constante dilema de como administrar a maquina

publica sem os riscos de incorrer em crises de governabilidade.

Afinal, ndo ha caminho para a geracao de valor publico que ndo passe
pela melhoria da governanca, isso porque a entrega de bens e servi-
¢os publicos, que efetivamente melhorem a vida da populacdo de um
pais, depende diretamente do nivel de maturidade da governanca das
organizagdes publicas, fazendo jus a maxima de que “governanca ndo é
modismo, é necessidade”. Neste sentido, fortalecer suas capacidades de
avaliacdo, de direcionamento e de monitoramento é um dos caminhos
para que as organizagdes publicas consigam gerar valor em um contex-

to de atuagao tao complexo e restritivo como o atual.

E para desafios assim que os capitulos aqui apresentados sao tdo opor-
tunos, uma vez que: (l) buscam avaliar o prisma da governabilidade e
da gestao sob a perspectiva dos gestores publicos; (Il) mostram o desa-
fio de fazer o Estado custar menos e entregar mais aos seus cidadaos,
com menos riscos de interrupgao de servicos; (lll) destacam a relevan-
cia da Tl para transformacao dos processos de governo; (IV) tratam da
governanga de pessoas como um diferencial competitivo para o suces-
so organizacional; (V) evidenciam a influéncia das empresas estatais
no desenvolvimento econdmico e social e no nivel de bem-estar da po-
pulacédo, principalmente em economias dependentes do investimento
publico; e (VI) trazem as inovagdes da Nova Lei de Licitacbes para a

melhoria da governanca brasileira.

Sdo capitulos que buscam apresentar solucdes eficazes para a gestao
publica do Pais, uma vez que propiciam ricos ensinamentos para uma
governanca eficiente, contribuindo para solucionar os muitos desafios

inerentes a engrenagem estatal.
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