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RESUMO

OLIVEIRA, N. Avalia¢do da Governanca Organizacional no Setor Publico: Estudo de Caso
do Inep. 2017.

Este estudo tem como objetivo propor um instrumento de avaliagdo da governanca
organizacional para o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(Inep), entidade autarquica responsavel pela elaboracao e disseminacédo de estudos, pesquisas,
dados estatisticos sobre a educagdo brasileira, basica e superior, e de informacfes que visam
subsidiar a formulacdo, implementacdo e monitoramento de politicas publicas educacionais
no Pais. A abordagem organizacional da governanca esté relacionada a incentivos, decisdes
administrativas e funcionamento da organizacdo. Trata-se de pesquisa qualitativa e
quantitativa, exploratéria e descritiva. A coleta de dados ocorreu por meio de andlise
documental, entrevistas semiestruturadas com especialistas e gestores do Inep e questionario.
Para analise dos dados, foram empregadas as técnicas de andlise documental e analise de
contetdo categorial, saturacdo tedrica e coeficiente de validacdo de conteido. Mediante
analise documental e de analise de conteudo dos referenciais de governanca e da revisao de
literatura foram definidas trés categorias descritivas do constructo: Gestdo Estratégica,
Pessoas e Accountability, agrupando varidveis de governanca. Apos analise das entrevistas,
observou-se a predominancia da categoria Gestdo Estratégica, seguida por Pessoas e, por
altimo, Accountability. Em seguida, o instrumento de avaliacdo, construido com 16 variaveis
e contendo 58 itens, foi avaliado por sete juizes. Como resultado e ap6s analise quantitativa e
ajustes qualitativos sugeridos pelos juizes, foi apresentado o Questionario de Avaliacdo da

Governanca Organizacional do Inep.

Palavras-chave: Governanca; Governanga Organizacional; Setor Publico; Avaliacao



ABSTRACT

OLIVEIRA, N. Assessment of Organization Governance in the Public Sector: Case Study of
Inep. 2017.

This study aims to propose an instrument of assessment of organizational governance for the
National Institute of Studies and Educational Research Anisio Teixeira (Inep), an autarchic
entity responsible for the elaboration and dissemination of studies, research, statistical data
on basic and higher Brazilian education, and information that aims to support the
formulation, implementation and monitoring of public educational policies in the country.
The organizational approach to governance is related to incentives, administrative decisions
and the functioning of the organization. It is qualitative and quantitative research,
exploratory and descriptive. Data collection took place through documental analysis, semi-
structured interviews with specialists and managers of the Inep and questionnaire. For data
analysis, the techniques of document analysis and categorical content analysis, theoretical
saturation and calculation of content validation were used. Through documentary and
content analysis of the governance frameworks and the literature review, three descriptive
categories of the construct were defined: Strategic Management, People and Accountability,
grouping governance variables. After analyzing the interviews, it was observed the
predominance of the category Strategic Management, followed by People and, finally,
Accountability. Then, the evaluation instrument, constructed with 16 variables and containing
58 items, was assessment by seven judges. As a result and after quantitative analysis and
qualitative adjustments suggested by the judges, the Organizational Governance Assessment

Questionnaire of Inep was presented.

Keywords: Governance; Organization Governance; Public Sector, Assessment
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1. INTRODUCAO

O conceito de governanga esta envolto a muitos significados, a depender do contexto
de aplicacdo (Edwards, 2000; Rhodes, 1996; Torfing, 2016). Popular e flexivel, o termo
“governanga” é frequentemente utilizado em conjunto com termo qualitativo. Nesse sentido,
tem-se, por exemplo, "boa governanca”, que tende a se referir ao esforco de organizagdes
internacionais, como as NacGes Unidas e o Banco Mundial, para medir e avaliar a qualidade
das instituicGes governantes nos paises em desenvolvimento; "governanca global”, que esta
relacionada a tentativas de elaboracdo de politicas regulatérias em resposta a problemas
globais; "governanca corporativa" relativa a interacdo institucionalizada entre os varios atores
- incluindo acionistas, administracdo, conselhos de administracdo, funcionérios, clientes,
instituicbes financeiras, reguladores e a comunidade em geral - envolvidos no processo de
direcdo e controle de empresas; e "governanca multinivel” atinente a um sistema de
negociacdo continua entre governos aninhados nos niveis local, regional, nacional e
supranacional (Torfing, 2016).

Na perspectiva corporativa ou organizacional, Kim e Kim (2016) entendem a
governanca como um fenémeno complicado e complexo que envolve a acdo do gestor para
interpretar fatores internos e externos e alcancar a efetividade da organizagcdo como resultado
do uso de estratégias. Dessa forma, a governancga organizacional esta associada a como uma
organizacao é gerida, sua estrutura, sua cultura, suas politicas, suas estratégias e a forma como
lida com os diversos stakeholders ou partes interessadas (ANAO, 2014).

Inicialmente aplicado no contexto de empresas privadas (Cavalcante & De Luca,
2013) para designar “o conjunto de praticas e estudos que tratam da forma como a empresa €
administrada e a relagdo com os diversos individuos em sua atuagdo” (Souza, 2013, p. 60), 0
termo também foi adotado no setor publico, embora alguns autores adotem a expressdo
“governanga organizacional”, como serd tratada no decorrer desse estudo, para diferencia-lo
do termo aplicado ao setor privado (Fontes-Filho, 2003; TCU, 2014). Governanca aplicada ao
setor publico envolve a nocdo de como as decisdes politica e administrativas sdo tomadas,
como os sistemas governamentais funcionam, a influéncia de instituicbes formais e informais
sobre como as coisas sdo feitas nas organizagdes e como o Estado se relaciona com a
sociedade (Grindle, 2017).

Segundo Matias-Pereira (2010), as préticas de governanca foram incorporadas ao
ambiente organizacional das instituicbes publicas como orientacdo ao aprimoramento da

gestdo e da relagdo com as partes interessadas para reduzir o conflito de agéncia,



caracterizado como conflito de interesses entre o agente, aquele que recebe a delegacéo de
poder, e o principal, aquele que delega o poder (Cavalcante & De Luca, 2013).

Marques (2007) aponta que 0s principios e as praticas de governanga organizacional,
guando sistematicamente integrados e combinados as caracteristicas do negocio, sdo capazes
de agregar valor a organizacdo, possibilitando um melhor desempenho da organizacdo e
beneficio aos interessados. Pelo exposto, observa-se que as praticas de governanca envolvem
duas dimens0es - estrutura da organizacado e o relacionamento com diversos atores — e que, se
bem implementadas, permitem adicionar valor a organizacao.

Dessa forma, com o objetivo de abordar o tema da governanca no setor publico,
especificamente em organizacbes sem fins lucrativos, utiliza-se como estudo de caso o
Instituto Nacional de Pesquisas e Estudos Educacionais Anisio Teixeira (Inep), entidade
autarquica federal vinculada ao Ministério da Educacdo e responsavel pela elaboracdo e
disseminacdo de estudos, pesquisas, levantamentos estatisticos, avaliacdes e exames da
educacdo basica e superior do Pais, para desenvolver e validar um instrumento de avaliacdo
da governanga organizacional.

O Inep possui como finalidades institucionais definidas na Lei n. 9.448/1997:
organizar e manter o sistema de informacGes e estatisticas educacionais do Pais; planejar,
orientar e coordenar o desenvolvimento de sistemas e projetos com vistas ao estabelecimento
de indicadores de desenvolvimento das atividades de ensino; apoiar Estados, Distrito Federal
e Municipios no desenvolvimento de projetos de avaliacdo educacional; desenvolver e
implementar sistemas que contemplem estatisticas, avaliacbes educacionais, préaticas
pedagoOgicas e gestdo de politicas educacionais; subsidiar a formulagdo de politicas
educacionais; coordenar o projeto de avaliacGes dos cursos de graduacdo; definir e propor
parametros, critérios e mecanismos para realizacdo de exames de acesso ao ensino superior;
promover a disseminacdo de informacgdes sobre a avaliacdo da educacdo basica e superior e
articular com instituicbes nacionais, estrangeiras e internacionais em regime de cooperacéo
(Lein. 9.448, 1997).

Como missdo, o Instituto busca promover estudos, pesquisas e avaliagdes do sistema
educacional brasileiro, a fim de subsidiar a formulacdo, a implementacdo e 0 monitoramento
de politicas publicas educacionais, a partir de pardmetros de qualidade e equidade.
Atualmente, o Instituto é responsavel por aferir a evolugdo das 20 metas do Plano Nacional de
Educacdo (PNE) do periodo 2014-2024 (Inep, 2016). Dessa forma, o protagonismo na

avaliacdo da educacdo brasileira coloca o Inep como uma organizacgao de relevante interesse



publico e, nesse sentido, considerando que a melhoria da governanga permite agregar valor a
organizacdo (Marques, 2007), a avaliacdo da estrutura e dos mecanismos de governanca do
Instituto pode aprimorar a avaliacdo realizada sobre a educacgdo brasileira e melhorar a

qualidade das atividades da organizacdo, traduzindo em beneficios para a sociedade.

1.1. Justificativa

As préticas de governanga envolvem o entendimento das estruturas organizacionais e a
influéncia e a contribuicdo dos stakeholders para a melhoria do desempenho da organizacéo e,
no caso das organizagdes do setor publico, para a prestacdo eficiente de servicos publicos
(Marques, 2007; Matias-Pereira, 2010). Nessa perspectiva, governanca pode ser entendida
como direcionadora de resultado, uma vez orientada para o desempenho e geracdo de valor
publico (Martins & Marini, 2014).

De acordo com Martins e Marini (2014), valor publico pode ser compreendido como
beneficios auferidos pelos beneficiarios das a¢bes do poder publico, sendo direcionador das
acOes de governanga, indicando o objeto (“o que” deve ser gerado), 0 objetivo (“para que”) e
0 sujeito (“para quem”) das agdes governamentais. O desempenho, por sua vez, pode ser
entendido como os esforcos empregados para alcance dos resultados pretendidos (Martins &
Marini, 2014). Nesse sentido, adotar principios e praticas de governanga, em Ultima anélise,
objetiva gerar valor publico e satisfacdo dos beneficiarios das acdes das organizacoes.

Dessa forma, a existéncia de um instrumento de avaliacdo da governanga para uma
organizacdo publica que permita a analise objetiva da estrutura e do funcionamento dos
mecanismos de governanga pode contribuir para aprimorar a relagdo do Instituto com as
partes interessadas. aumentar a eficiéncia, eficcia e efetividade das iniciativas da organizacao
e permitir melhor direcionamento dos recursos publicos, uma vez que permite focar os
esforcos nos pontos de maior vulnerabilidade de governancga, visando a geracdo de valor
publico (Martins & Marini, 2014; Oliveira & Pisa, 2015).

Levantamentos bibliométricos a respeito das pesquisas realizadas em governanca
organizacional demonstram a escassez de estudos na area e apontam que a maioria dos
estudos no campo é direcionado ao contexto do setor privado (Benedicto, Guimaraes Junior,
Pereira, & Andrade, 2013; Florez-Parra, Lopez-Pérez, & LoOpez-Hernandez, 2014; Hora,
Oliveira, & Forte, 2014; Mazzioni, Folletto, Gubiani, & Kruger, 2015; Ribeiro, 2014; Ribeiro,
Machado Junior, Souza, Campanario, & Corréa, 2012; Ribeiro & Santos, 2015; Schiehll &
Martins, 2016).



O levantamento bibliométrico realizado por Flérez-Parra et al. (2014) para o periodo
de 2000 a 2008 demonstra que quase metade dos estudos sobre governanga corporativa no
setor publico abordaram os temas: privatizacdo das empresas publicas e intervencdo em
privadas e bom Governo e Nova Gestdo Publica, seguidos pelo tema empresas pablicas. Os
autores concluem que o conceito governanca corporativa no setor publico permite um amplo
desenvolvimento para avaliar a eficiéncia e a eficacia da gestdo em termos de confianca,
transparéncia, credibilidade e como assegurar maior controle dos recursos geridos pelas
organizacoes.

O levantamento de Mazzioni et al. (2015) extraiu estudos sobre governanga
corporativa publicados em periédicos e revistas nacionais de contabilidade no periodo de
2000 a 2012 e descreveu os dados em fungéo do ano de publicacdo, rede de relacionamento,
distribuicdo de frequéncia de publicacdo por ano, redes referentes a tipologia de objetivo
(descritiva ou exploratéria), procedimentos de pesquisa (bibliografica, documental,
levantamento, estudo de caso, etc.), natureza dos dados (qualitativa ou quantitativa),
instrumento de pesquisa (documentacdo, questionario, etc.) e método de analise (analise de
contetdo, andlise descritiva e analise documental). Nesse estudo especifico, verifica-se que
ndo houve identificacdo dos temas abordados nas producdes analisadas.

Ribeiro (2014) comparou a produgdo académica sobre governanga corporativa em dois
periddicos “Corporate Governance” e “Corporate Governance: An International Review” no
periodo de 2001 a 2012, tendo identificado que os temas preponderantes nas publicactes
foram: “Conselho de Administracdo”, “Responsabilidade Social Corporativa” e “Estrutura de
Propriedade”. Embora tenha surgido como mais frequéncia em um dos periddicos, a temética
“Desempenho Organizacional” ndo fora analisada em profundidade, assim como os demais
temas, situacdo que ensejou a recomendacdo do autor para revisao teorica dos temas.

Ribeiro et al. (2012) examinaram as caracteristicas da producdo cientifica das
dissertacGes e teses sobre governanga corporativa em programas stricto sensu de
administracdo do Brasil, no periodo de 1998 a 2009. Os temas mais abordados nos trabalhos
académicos analisados foram: boas praticas de governanca corporativa, estrutura de
propriedade, estratégia empresarial, desempenho empresarial, fundos de pensao, conselho de
administracdo e empresa familiar. Ao identificar que a metodologia predominante nos estudos
fora a quantitativa, presente em 75% dos trabalhados examinados, ndo é realizada a relagdo

entre tema e metodologia, que se reveste em lacuna a ser preenchida.
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Ribeiro e Santos (2015) analisaram o perfil e a evolucdo do tema governanca
corporativa, durante o periodo de 1999 a 2013, em periddicos nacionais Qualis Capes Al a
B2 (triénio 2010-2012) e, dentre os achados, identificaram a evolugéo de estudos no tema a
partir de 2002, a predominancia de publicacdes em parceria e 0 foco do campo nos temas:
conselho de administragéo, estrutura de propriedade e evidenciacdo das informagdes. Como
agenda futura, os autores sugerem a analise de conteddo dos temas identificados,
especialmente dos temas publicados em menor quantidade.

No estudo conduzido por Oliveira e Pisa (2015) para mensurar a governanca publica
em termos de efetividade das politicas publicas, os autores propdem como agenda futura o
desenvolvimento de indicadores para avaliar o grau de governanca de Orgdos e empresas
publicas, semelhante ao observado na avaliacdo da governanca corporativa do setor privado.

Assim, esta proposta de pesquisa pretende contribuir para reduzir a escassez de
estudos empiricos no tema, em especial quanto a possibilidade de avaliacdo da governanca no
setor publico, e permitir ao gestor do Inep a identificacdo dos mecanismos de governanga que
necessitam de implantacdo e aprimoramento, no intuito de contribuir para agregar valor a
organizacédo na prestacéo de servigos de melhor qualidade. A avaliagcdo da governanca permite
que uma entidade identifique pontos fortes, aprenda licbes, mantenha e melhore sua
capacidade de servir o governo e a comunidade ao longo do tempo (ANAO, 2014). Ademais,
a organizacdo objeto de estudo justifica-se pela importancia dos servicos de diagndstico da
educacédo brasileira e pela auséncia de sistema de governanca institucionalizado, situacao
apontada como ameaca ao ambiente interno pela prépria Organizacao (Inep, 2015).

Para atendimento a proposta do projeto e tendo como estudo de caso do Inep, procura-
se responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a governanga organizacional se
apresenta no Inep?

Tendo em vista que o enquadramento da organizacdo do estudo como autarquia
federal, vinculada ao Ministério da Educacdo, e que tem por missdo promover estudos,
pesquisas e avaliacbes sobre o sistema educacional brasileiro, a resposta para a questdo
perpassa 0 entendimento sobre os principios e as praticas de governanca aplicados ao setor
publico, a elaboracédo e a validacdo de instrumento de avaliagdo da governanca aplicavel a

organizacéo.
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1.2. Relevancia

Embora o termo governanga tenha surgido no contexto do setor privado, seus
principios e praticas foram adaptados as organizac6es do setor publico por diversos 6rgaos,
tanto nacionais quanto internacionais, a exemplo da Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), International Federation of Accountants (IFAC)
(Cavalcante & De Luca, 2013; Marques, 2007), Australian National Audit Office (ANAO) e
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Em funcdo dos beneficios para a prestacdo de servicos publicos adequados e da
adaptacdo dos principios e praticas de governanga ao Inep, a relevancia da pesquisa decorre
das observacgdes do Comité do Setor Publico da IFAC, o qual destaca os beneficios da adocao
de praticas de governanga em contribuir para a confianga das entidades publicas e em alcancar
seus objetivos e a necessidade de adaptar os principios e as boas praticas para a organizacao
de cada setor, com base no contexto em que operam (IFAC, 2001). No mesmo sentido, ao
investigar a aplicabilidade dos principios e das recomendacdes estabelecidos pelo Estudo 13
do IFAC e concluir pela perfeita aplicabilidade dos principios ali estabelecidos, (Melo, 2006)
ressalva que deve haver adaptacdo dos principios e praticas de governanca dos referenciais
para o contexto de cada organizacdo, em especial as recomendacdes, por ainda estarem mais
direcionadas ao setor privado.

Adicionalmente, o0 TCU tem realizado a¢cdes de acompanhamento da governanga em
instituicdes publicas por meio de suas auditorias e fiscaliza¢fes. No final de 2016, o Tribunal
entregou pela primeira vez prémios de reconhecimento de governanca publica a organizacdes
publicas que se destacaram nos trés componentes do Referencial de Governancga do Tribunal:
Lideranca, Estratégia e Controle. O indice apurado no levantamento do TCU aborda a
segunda perspectiva de governanga do TCU, que trata da governanga como instrumento para

a formulacao e implementacédo de politicas publicas.

1.3. Objetivos
Neste topico sdo apresentados o0s objetivos geral e especificos estabelecidos para o

projeto de pesquisa.

1.3.1. Objetivo Geral
O objetivo geral desta pesquisa consiste em identificar o modelo de governanga

organizacional do Inep.
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1.3.2. Objetivos Especificos
Para alcancar o objetivo principal deste estudo, busca-se a realizacdo dos seguintes

objetivos especificos:

() Identificar os principios e as boas praticas de governanca aplicadas ao setor publico;
(if)  Caracterizar modelo de governanga aplicado ao setor publico;
(iii) Elaborar instrumento de avaliacdo da governanca organizacional do Inep; e

(iv) Validar instrumento de avaliagdo da governanga organizacional do Inep.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordados os principais conceitos, teorias e modelos de analise
considerados relevantes para subsidiar o debate tedrico acerca do tema em discussdo. O
capitulo encontra-se estruturado em quatro topicos: os trés primeiros abordam a Nova
Administracdo Publica (NAP), seguida da Teoria Institucional e da Teoria dos Stakeholders, a
fim de abordar as discussdes sobre a motivacdo para a adocdo de praticas de governanga no
setor publico, para identificar como as regras e os procedimentos de governanga podem ser
incorporados e podem moldar as estruturas da organizagdo, e demonstrar como a participacdo
e envolvimento de partes interessadas influenciam na tomada de decisdo e desempenho da
organizacdo com vistas @ uma boa governanca. Por fim, o quarto topico trata dos conceitos

aplicados a governanca do setor publico por diversas instituicbes nacionais e internacionais.

2.1. Nova Administracéo Publica

A necessidade de o setor publico brasileiro apresentar melhores resultados nos
servigos ofertados a sociedade, especialmente a partir dos anos 1980, culminou em reformas
administrativas do Estado direcionadas ao atendimento da sociedade e orientadas ao mercado
(Bresser-Pereira, 2001). Por vérias décadas, buscou-se superar praticas administrativas ligadas
ao patrimonialismo e a ineficiéncia de governos autorreferidos por meio das reformas
burocratica e gerencial (Zwick, Teixeira, Pereira, & Vilas Boas, 2012).

A reforma burocratica proposta no Governo de Getulio Vargas (1930-1945 e 1950-
1954) pretendia tornar a Administracdo Publica mais eficiente a partir da ado¢do do modelo
weberiano de organizacdo publica, no qual se assenta os pilares da burocracia e da
legitimidade (Félix, 2013). O modelo propunha inovagbes na Administragdo Publica como
concurso publico, sistema de remuneracdo, estruturacdo de carreiras e sistema de treinamento
(Félix, 2013), com o objetivo de atribuir mais dindmica as organizacBes e aumentar a
capacidade de resposta frente as mudancas econdmicas e sociais a sua volta (Matias-Pereira,
2010).

Contudo, Matias-Pereira (2012) argumenta que, diferentemente do que se pretendia, as
mudancas produzidas pela reforma burocratica ndo garantiram agilidade, eficiéncia ou
qualidade aos servicos publicos ofertados pelas organizacfes. Persistiu a Administracao
voltada a si mesma, com controle focado mais em processos do que nos resultados ou servicos

entregues a populacéo.
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Com isso, a insatisfacdo dos cidaddos na incapacidade do Estado em atender as suas
necessidades e de responder adequadamente as mudancas sociais e econémicas impulsionou a
ascensdo da reforma gerencial no direcionamento da reestruturagdo do Estado, de forma a
superar 0 modelo burocratico de administracdo — baseado em regras e autoridades — para um
modelo gerencial, baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade, e focado em
resultados (Costa, 2008; Klering & Porsse, 2014).

A tentativa inicial de implementacdo da reforma gerencial no Pais ocorreu com o
Decreto-Lei n. 200/67, instituido durante o regime militar, o qual propunha a mudanca da
Administracdo Publica de um modelo racional-burocratico para um modelo com foco na
reducdo do aparelho do Estado, na desregulamentacdo, no controle fiscal; na privatizacdo de
empresas publicas e na adogdo de praticas do setor privado (Félix, 2013).

Mas foi em 1995, sob o governo de Fernando Henrique Cardoso e em resposta a crise
do nacional-desenvolvimentismo e das criticas dos modelos de administracdo patrimonial e
burocratico, que a reforma gerencial ganhou forca com a instituicdo do Plano Diretor de
Reforma do Estado (PDRAE), assumindo as prescricdes da Nova Administracdo Publica de
orientacdo liberal (Félix, 2013). O Plano institui diretrizes para implantagdo do gerencialismo
na Administracdo Publica, com intuito de reduzir a presenca do Estado na economia e adotar
medidas de gestdo tipicas do setor privado (Abreu & Camara, 2015; Félix, 2013).

Nesse contexto, de reformas administrativas e a luz de principios como eficiéncia,
responsabilidade, transparéncia e prestacdo de contas, a Administracdo Publica passa a
incorporar praticas de governanca em suas atividades (Florez-Parra et al., 2014), ainda que
inicialmente apenas transpondo caracteristicas do modelo privado para o publico (Benedicto
et al., 2013). Os preceitos da teoria institucional, abordada a seguir, permitem compreender o

processo de incorporagdo das préaticas de governanca em organizacfes do setor publico.

2.2. Teoria Institucional
A utilizacdo da teoria institucional para este trabalho procura apresentar os elementos
tedricos fundamentais para a compreensdo do fendmeno da governanga no contexto das
organizacdes publicas e permitir identificar como as regras e 0s procedimentos sao
incorporados pela organizagdo, moldando estruturas e legitimando as a¢Ges da organizagéo.
Em seu ensaio tedrico, Rossoni e Machado-da-Silva (2010, p. 176) entendem que “as
praticas de governanga corporativa, quando institucionalizadas, apresentam carater normativo,

que, por sua vez, podem ter papel legitimador”. Nesse sentido, a institucionalizagdo das
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praticas de governanga ocorre quando ha reconhecimento, por atores internos e externos, de
que tais acGes geram ou tém potencial de gerar beneficios, em funcdo de maior controle, de
melhoria de desempenho, para a organizacao e para as partes envolvidas.

A teoria institucional permite compreender o processo de legitimacdo das praticas de
governanca e das mudangas organizacionais que ocorrem na incorporacdo de tais praticas,
especialmente quanto ao processo isomarfico, com vistas a melhoria do desempenho da
organizagdo. Se por um lado, as instituicdes fornecem estabilidade ao contexto de atuacéo,
por outro, elas enfrentam dificuldades em alterar seus padrdes de governanca (Torfing, 2016).

O trabalho de Meyer e Rowan (1977), a partir do qual analisam as estruturas
organizacionais, € o classico da teoria institucional. De acordo com esses autores, estruturas
organizacionais (formais e complexas) surgem mais como reflexos de regras
institucionalizadas do que em funcéo das demandas de suas atividades laborais.

Tolbert e Zucker (1983) apontam que as estruturas formais podem surgir de fontes
internas, diretas (através de atividades de coordenacdo e controle) e indiretas (através de
poder, lideranca e socializacdo), e por fontes externas, decorrentes do ambiente institucional.

As regras funcionam entdo como “mitos”, expressos em forma de produtos, servicos,
técnicas, politicas e programas institucionalizados, que sao incorporados pelas organizacdes a
fim de obter legitimidade, perante a sociedade e aos atores envolvidos, recursos e perspectiva
de sobrevivéncia (Meyer & Rowan, 1977). De acordo com Meyer e Rowan (1977), a estrutura
formal de uma organizacao pode ser entendida como um projeto para atividades que inclui um
catalogo da organizacdo: uma lista de escritorios, departamentos, posicdes e programas. Esses
componentes da estrutura sdo ligados por metas e politicas que comp&em a teoria de como, e
com que fim, as atividades devem ser dispostas em conjunto.

Para Tolbert e Zucker (1983), a institucionalizacdo pode ser entendida como um
processo por meio do qual os componentes da estrutura se tornaram amplamente aceitos,
adequados e necessarios, servindo de base para legitimar a organizacdo. Uma identidade
compartilhada ou legitimada de padrbes de governanca seria, de acordo com Spanhove e
Verhoest (2007), mais efetiva que a imposigéo de regras ou leis.

Nesse sentido, Meyer e Rowan (1977) afirmam que, em muitos casos, no intuito de
aumentar a sua legitimidade e a possibilidade de sobrevivéncia, as organizagdes incorporam,
apenas formalmente, praticas e procedimentos que sdo reconhecidos na sociedade ou no
ambiente em que estdo inseridas, mas que tais praticas ndo provocam, necessariamente,

eficiéncia imediata para as organizacdes. Nesse sentido, a replicacdo de modelos ou préaticas
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de governanca reconhecidas do setor privado, sem considerar as caracteristicas das
organizacoes publicas, podem ndo obter a eficiéncia ou melhoria dos servigcos que se espera.

Para tentar minimizar o possivel conflito entre a incorporacdo formal de praticas
reconhecidas e o que é de fato praticado, as organizac6es recorrem a um sistema frouxamente
articulado de sua estrutura, ou seja, permitem lacunas entre a estrutura formal e as atividades
reais (Meyer & Rowan, 1977).

Nas palavras de Pascucci e Meyer, 2013, p. 541), um sistema frouxamente articulado
(loosely coupled system) de uma organizacdo “refere-se a presenca de elementos conectados
gue, mesmo compartilhando aspectos comuns, respondem ou reagem de forma independente a
fatores diferenciados, mantendo sua prépria identidade”.

Meyer e Rowan (1977) relatam que politicas, programas e procedimentos executados
pelas organizacdes sdo muitas vezes impostos pela opinido publica, por pontos de vista dos
participantes influentes na organizacao, por leis e por determinacéo judicial. Essas imposicOes
funcionam como mitos altamente racionalizados e sdo obrigatorios para a organizacdo. Uma
vez adotados, os mitos institucionalizados definem novas situacOes para a organizacao,
redefinem as existentes e especificam os meios para lidar racionalmente com cada um dos
novos elementos.

Meyer e Rowan (1977) elaboraram seis proposicdes acerca dos mitos
institucionalizados. Na primeira, argumentam que, uma vez que as regras institucionais
surgem em determinado dominio de atividade, os mitos determinam a estrutura da
organizacdo, e as instituicdes existentes se utilizam da estrutura de outras instituicbes para
expandir o seu modelo de organizagdo. Assim, as demandas advindas do ambiente
institucional sdo incorporadas pelas organizacdes por meio do processo de isomorfismo, o
qual pode ser compreendido como o processo pelo qual uma organizagdo “torna-se parecida
com seu ambiente pela interdependéncia técnica e de troca” tendendo ao desaparecimento das
organizagdes como unidades distintas e delimitadas (Meyer & Rowan, 1977, p. 346).

A segunda proposicdo de Meyer e Rowan (1977) preconiza que quanto mais
modernizada a sociedade, mais extensa a estrutura institucional e maior o nimero de atores
em rede. Quando as duas proposicdes sdo combinadas, surgem duas novas ideias: (i) uma
organizacdo formal é mais propensa a surgir em sociedades modernas; e (ii) em uma
sociedade moderna, organizagdes formais tendem a ter estruturas mais elaboradas.

Seguindo a analise sobre os mitos institucionais, Meyer e Rowan (1977) apontam que

0s mitos surgem em decorréncia da complexa rede de relacionamento, da legitimidade de
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praticas para a coletividade e do esfor¢o de liderancas locais. Nesses casos, 0s mitos atuam
como expressdes, conceitos, procedimentos, oriundos e aplicados por outras organizacdes e
em outros contextos que passam a ser utilizados por outras organizagdes, tornando-se
reconhecidamente aplicaveis.

O processo isomérfico € considerado como um dos principais elementos de
transformacéo das organizacdes, segundo a teoria institucional (DiMaggio & Powell, 1983).
Argumenta-se que a incorporacao de praticas e procedimentos legitimados externamente, seja
em razdo da validacdo que esses elementos apresentam para 0 contexto em que a organizagao
esta inserida, seja em decorréncia de determinacédo legal, por exemplo, possibilita a melhoria
da imagem institucional, aumenta a expectativa de sobrevivéncia da organizacao e demonstra
que a organizacdo esta agindo de forma adequada ao que é valorizado coletivamente.

De acordo com DiMaggio & Powell (1983), ha trés mecanismos de mudanca
isomorfica: coercitivo, mimético e o normativo. O processo isomérfico coercitivo deriva de
influéncias politicas e pressdes formais e informacdes exercidas por outras organizacdes com
dominio de recursos escassos, especialmente financeiros. O isomorfismo mimético resulta da
adogdo de praticas que foram reconhecidamente bem-sucedidas ou legitimadas por outras
organizacionais e deriva do ambiente de incerteza de se adotar uma pratica inovativa. O
terceiro mecanismo, o normativo, estd associado a mudanca decorrente da influéncia de forgas
profissionais — membro ou classe de determinada profissdo — que institui um conjunto de
normas e procedimentos para serem adotados.

O processo isomorfico estd relacionado também a terceira proposicdo dos autores,
segundo a qual, as organizac¢Ges que incorporam elementos racionais socialmente legitimados
em sua estrutura formal maximizam sua legitimidade e aumentam sua capacidade de obter
recursos e perspectiva de sobrevivéncia. Inversamente, quanto maior a sobrevivéncia da
organizacdo, maior a institucionalizacdo da estrutura (Meyer & Rowan, 1977).

Machado-da-Silva e Fonseca (1993) alertam que, embora o processo isomdrfico tenha
forte influéncia na similaridade do comportamento das organizacGes, a interpretacdo da
realidade sobre determinado fato interfere na escolha estratégica e no curso de agdo da
organizacdo e impacta na diversidade organizacional.

Em relagdo ao ambiente institucional, a teoria institucional aponta que ambientes
institucionalmente controlados com, por exemplo, regras, procedimentos e organograma,
protegem as organizacbes do efeito de turbuléncias e ddo maior estabilidade para as

organizagdes. Uma vez inseridas no sistema coletivo, as organizacdes tendem a ter
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estabilidade também via acordos e ndo ficam dependentes apenas de seu desempenho (Meyer
& Rowan, 1977). Além disso, segundo Lee (2011), a defini¢do de objetivos e regras permitem
que estas estruturas se voltem para o0s incentivos a sociedade e que as normas e convencdes
compartilhadas moldem o comportamento institucional.

Um dos desafios centrais da teoria institucional consiste em descrever as condig¢oes de
surgimento de uma estrutura formal racionalizada. Segundo Meyer e Rowan (1977), as
estruturas institucionalizadas e as atividades organizacionais surgem em dois contextos. No
primeiro contexto, atores locais demandam o desenvolvimento de estruturas de coordenacao e
controle das organizagdes. No segundo contexto, a estrutura ocorre por necessidade da prépria
organizacdo, a partir das interagdes com os atores. O principal desafio das organiza¢es rumo
a sobrevivéncia é equilibrar o alinhamento entre as estruturas e as atividades, porque
conforme dito anteriormente, em busca da legitimidade ou por forca coercitiva, algumas
organizagOes tendem a separar a estrutura formal e as atividades reais.

Estruturas formais que celebram mitos institucionalizados diferem de estruturas que
agem eficientemente. As estruturas formais estdo mais preocupadas em seguir regras, mesmo
quando elas ndo sdo eficientes. Regras categoricas conflitam com a logica da eficiéncia.
Despesas cerimoniais, como, por exemplo, contratar um professor premiado pelo Prémio
Nobel pode trazer prestigio, bolsas de pesquisa, mas do ponto de vista da eficiéncia o custo do
professor aumenta o gasto institucional e pode reduz a capacidade da universidade em
resolver problemas logisticos imediatos (Meyer & Rowan, 1977).

Nas organizacdes institucionalizadas, entdo, a preocupacdo com a eficiéncia das
atividades do dia-a-dia cria enormes incertezas. Assim, a organizagdo tem de lutar para
vincular as exigéncias de elementos cerimoniais para atividades técnicas e para ligar os
elementos cerimoniais inconsistentes entre si (Meyer & Rowan, 1977).

As solucdes apresentadas por Meyer e Rowan (1977) para a superagdo do conflito
entre instituicbes que focam o desempenho e instituiches regidas por regras ou mitos
institucionais estdo direcionadas a dissociacdo entre as normas e as praticas administrativas e
a logica de confianca e boa-fé, as quais sdo tratadas na quarta e quinta proposicdes dos
autores.

De acordo com a quarta proposicao, os esforgos para controlar e coordenar atividades
em organizagdes institucionalizadas levam a conflitos e perdas de legitimidade. A solucdo
para esse conflito passaria pela separacdo ou dissocia¢do entre normas e praticas. Entre outras

palavras, 0 que esta escrito ndo seria praticado. A dissociacdo permite que as organizacoes
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mantenham a padronizacao, legitimacgéo e estruturas formais, enquanto suas atividades variam
em resposta a consideracOes praticas (Meyer & Rowan, 1977).

A quinta proposi¢cdo apontada por Meyer e Rowan (1977) refere-se & logica da
confianca e da boa-fé. Nessa situacdo, pressupde-se que as pessoas ou 0s participantes da
organizacdo estejam agindo de boa-fé em suas atividades, o que implica em menor controle e
coordenacdo das atividades por eles desempenhadas. Essa proposicdo estabelece que quanto
mais derivada de mitos institucionalizados for uma estrutura organizacional, mais ela mantém
dispositivos baseados em confianca, satisfacdo e boa-fé, tanto interna como externamente.
Assim, a organizacdo tende a adotar comportamentos informais a partir dos compromissos
feitos pelos participantes.

Contrapondo esse comportamento, as organizagées tendem a implementar a avaliacdo
e a inspecdo. Desse comportamento decorre a sexta proposicdo dos teodricos institucionais,
segundo a qual, as organizagdes institucionalizadas procuram reduzir a inspecdo e avaliagdo
por meio de gerentes internos e participantes externos, a fim de manter relacfes mais estaveis
com as suas unidades organizacionais (Meyer & Rowan, 1977).

Em relacdo ao processo de mudanca na estrutura formal, Tolbert e Zucker (1983)
apontam que a organizacdo promovera alteracGes se puder obter legitimidade social ou se
identificar possibilidade de melhoria dos processos internos, como, por exemplo, a reducéo de
conflitos e a simplificacdo de procedimentos. No processo de mudanca organizacional, os
individuos também possuem um papel importante, porque € a partir dos significados
atribuidos por eles a sua realidade que se determinam e se orientam agdes organizacionais
(Carvalho, Vieira, & Silva, 2012).

A intensidade da mudanca ocorrera em funcdo também do nivel de dependéncia da
organizacdo perante outros atores e da aceitacdo dessas mudangas por entidade de nivel
superior a da organizacao, se houver, a exemplo de alteragdes decorrentes de mandamento
legal ou coercitivo (Tolbert & Zucker, 1983). Dessa forma, no contexto da governanca
organizacional, havera melhor aceitacdo e incorporacdo de praticas se 0 componente a ser
adotado for socialmente aceitavel, adequado e permitir a legitimacdo da organizacdo, se

possibilitar beneficios aos processos internos ou for impositivo via mandamento legal.

2.3. Teoria dos Stakeholders
A governancga no setor publico compreende diversos aspectos, envolvendo como uma

organizacdo é gerida, sua estrutura, sua cultura, suas politicas, suas estratégias e a forma como
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lida com os stakeholders ou partes interessadas (ANAO, 2014). Em relacdo aos stakeholders,
tem-se o0 surgimento do termo em 1963, em um memorando interno do Stanford Research
Institute, quando foi utilizado para se referir aos grupos que apoiam uma organizacdo e sem
0s quais ela deixaria de existir (Freeman & Reed, 1983). Tais grupos seriam originalmente,
acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores e sociedade.

Em complemento a defini¢do original, os referidos autores propuseram, em 1983 e de
acordo com o impacto dos grupos, duas novas defini¢cdes para o termo, uma em sentido amplo
e outra mais especifica. Em sentido amplo, termo mais utilizado atualmente, stakeholders
referem-se aos grupos que afetam ou séo afetados pelo alcance dos objetivos da organizagao.
O segundo conceito, mais restrito, relaciona os stakeholders a um grupo ou individuo
conhecidos e dos quais a organizagdo dependa para sobreviver (Freeman & Reed, 1983;
Silveira, Yoshinaga, & Borba, 2005).

Dando sequéncia, na abordagem de Freeman e Reed (1983) para 0 conceito mais
amplo, os atores envolvidos sdo independentes, tendo a organizagdo como centro e 0s
stakeholders a sua volta. Os autores mencionam que, em meados da década de 1970, a Teoria
dos Stakeholders foi associada a visdo da teoria dos sistemas como uma possibilidade para
resolver alguns problemas sociais a partir do redesenho das instituicdes. Além disso, a
participacdo das partes interessadas passou a ter um papel ativo na tomada de decisdo das
organizacoes.

Freeman e Reed (1983) citam que a teoria das partes interessadas tem sido abordada
em trés niveis: (i) como teoria de gestdo, (ii) como um processo de formulacdo estratégica e
(iif) como um quadro analitico. No primeiro nivel, como teoria de gestdo, entende-se a
necessidade de identificar os interesses das partes interessadas que possam afetar o alcance
dos objetivos das organizacdes (Freeman & Reed, 1983). Nesse nivel, especialmente para a
governanga, os tedricos indicam que as partes interessadas devem ser envolvidas nas decisoes
estratégicas da organizacao (Gnan, Hinna, Monteduro, & Scarozza, 2013; Kim & Kim, 2016;
Meintjes & Grobler, 2014).

No segundo nivel, processo de formulagdo estratégica, subdivide-se a abordagem em
dois niveis: processo de estratégia e processo de auditoria dos stakeholders. No processo de
estratégia, procura-se identificar a importdncia relativa das partes interessantes, sua
capacidade de influenciar nas decisdes estratégicas e as ameacas a organizacao. O processo de
auditoria consiste em um método sistematico para identificar os stakeholders e avaliar a

efetividade das estratégias atuais. Por fim, no terceiro nivel, quadro analitico, busca-se uma
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analise ampla do ambiente, a partir das politicas publicas, tentando entender como a relacéo
da organizacdo e partes interessadas poderia mudar dada a implementacdo de certas politicas
publicas (Freeman & Reed, 1983).

Costa, Vieira, Boaventura e Afiez (2012) apontam que em razdo da complexidade e da
necessidade de uma analise mais ampla das organizacOes, a gestdo das partes interessantes
passou a ser considerada um fator critico de sucesso. No que se refere a gestdo das partes
interessadas, Gomes (2005) cita que as principais questdes estdo relacionadas a identificacdo
das principais partes interessadas; identificacdo do tipo de influéncia ou interesse que conecta
as principais partes interessadas a organizacao; e a identificagdo do tipo de estratégia que a
organizacdo pode utilizar para gerenciar as relacbes com as partes interessadas (Gomes,
2005).

Na perspectiva de identificar quem sdo as partes interessadas, Frooman (1999)
menciona a realizacdo de diversos estudos que consideram diferentes aspectos na
identificacdo dos stakeholders, como categorizacdo (priméarios ou secundarios) e atributos
(como urgéncia, legitimidade e poder), e cita que a combinacao desses elementos determina o
tipo de atencdo que deve ser dado aos stakeholders pela organizacdo. Sobre o interesse das
partes interessadas, o autor ressalta a necessidade de ndo apenas identificar os interesses,
como também gerenciar o conflito que possa ocorrer a partir dos interesses divergentes entre
os atores. A respeito das estratégias que adotam, o autor cita que estudos empiricos que
consideram a eficacia das estratégias, a reacdo do mercado frente as estratégicas adotadas,
como boicote e venda das organizacoes.

No modelo de possiveis estratégias de influéncia dos stakeholders proposto por
Frooman (1999), a escolha da estratégia é determinada pelo grau de dependéncia de recursos
entre as partes. Assim, quando ambos os atores ndo sao mutuamente dependentes, ocorrerd
baixa interdependéncia e a possivel estratégia a ser utilizada pelo stakeholder para
impulsionar mudancas na organizagdo serd a indireta (combinada com outro stakeholders) e
por retencdo, via corte na provisdo de recursos.

Na situacdo em que a organizacdo é dependente do stakeholder, mas ndo o inverso, a
parte interessada deterd o poder e tendera a agir de forma direta e por retencdo: o proprio
stakeholder atuara no corte do fornecimento dos recursos a organizagdo (Frooman, 1999).
Essa situacdo pode ser observada no Inep, instituida como autarquia e, portanto, vinculada ao
Ministério da Educacdo. Ainda que legalmente possua autonomia financeira para gestdo de

recursos, a autarquia sujeita-se a liberacdo e contencéo de despesas realizada pelo Ministério.



22

Em situacdo inversa, quando apenas o stakeholder for dependente, a organizacdo

detera o poder e atuard de forma indireta, via estratégia de uso pela qual ha exigéncia para o

fornecimento de recursos. Por fim, quando ambos atores estdo em situacdo de dependéncia

mutua, ocorrera alta interdependéncia e as estratégias utilizadas tenderdo a ser direta e via

uso, ou seja, os envolvidos atuardo objetivamente na organizacao por meio de exigéncias para

provimento de recurso (Frooman, 1999; Hoffmann, Procopiak Fiho, & Rossetto, 2008).

Além do modelo de Frooman (1999), Mainardes, Alves e Raposo (2012) citam que

diversos autores propuseram classificacao dos stakeholders numa organizagéo:

Tabela 1.

Propostas de Classificacdo dos Stakeholders

Autor (es)

Proposta

Goodpaster (1991)

Estabelecem dois tipos de stakeholders: o estratégico e o moral. O
stakeholder estratégico tem o poder de afetar a organizacdo e deve ser
gerido pela organizacdo a fim de atingir seus objetivos. Ja o stakeholder
moral é afetado pela organizacdo e cabe a ela estabelecer um
relacionamento ético com eles;

Savage et al. (1991)

Sugeriram avaliar o potencial de cada stakeholder quanto ao seu poder
de ameagar ou cooperar com a organizagdo. A organizacdo pode se
prevenir definindo que atitude assumir ante cada um deles;

Clarkson (1995)

Classificaram os stakeholders em primérios (aqueles que tém contratos
formais ou oficiais com a organizacdo, como clientes, fornecedores,
empregados, acionistas, entre outros) e secundarios (que ndo possuem
tais contratos, como governos, comunidade local);

Mitchell, Agle e Wood
(1997)

Propuseram o modelo Stakeholder Salience, no qual definiram que é
preciso classificar os stakeholders em termos de poder, legitimidade e
urgéncia. Esse critério de diferenciacdo dos grupos de stakeholders
permite estabelecer prioridades e definir quais os interesses serdo
priorizados pela organizacéo;

Rowley (1997)

Em funcdo de mdltiplas influéncias de todo um conjunto de
stakeholders, classificaram as partes interessadas por dois fatores:
densidade da rede e centralidade do foco da organizacao;

Scholes e Clutterbuck
(1998)

Estabeleceram como meio de classificar os stakeholders os seguintes
fatores: poder de influéncia, impacto na organizacdo e afinidade com os
objetivos da organizacdo;

Frooman (1999)

Baseou-se Nnos recursos necessarios para a organizagao e estabeleceu
uma matriz que relaciona o poder e a dependéncia entre a organizacao e
um determinado stakeholder;

Kamann (2007)

Relacionou o poder e o nivel de interesse para separar e classificar os
diversos tipos de stakeholders. Nesta classificacdo, procura encontrar 0s
stakeholders-chave, os stakeholders a manter (informados ou satisfeitos)
e os stakeholders onde o esfor¢co de relacionamento € minimo, pois
possuem pouco poder e pouco interesse na empresa;
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Propbs uma nova terminologia para diferenciar os stakeholders.
Primeiro, existem os atores reais, essencialmente, os stakeholders
classicos da abordagem original restrita, aqueles que tém um interesse
concreto, como funcionarios, clientes, fornecedores. Ha também aqueles
stakeholders, denominados stakewatchers, como grupos de pressao, que

Fassin (2009) ndo tém um interesse direto na empresa, mas que protegem 0s interesses
das partes reais, muitas vezes, como procuradores ou intermediarios.
Existe ainda outro grupo que estd ainda mais distante da empresa: as
entidades reguladoras independentes, que ndo tém interesse na empresa,
mas tém influéncia e controle. Esses imp8em regras e restri¢des, tendo a
empresa pouco impacto direto sobre eles - stakekeepers.

Nota: Adaptado de Mainardes, Raposo & Domingues (2011) e Mainardes, Alves & Raposo (2012)

Dentre as classificagcbes indicadas na Tabela 1, o mais utilizado tem sido o de
Mitchell, Agle e Wood (1997), segundo o qual a organizagédo é influenciada por diversos
atores que atuam em intensidades distintas e para 0s quais a organizagdo deve considerar
diferentes estratégias (Mainardes et al., 2012).

O modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997) considera trés atributos principais de
classificacdo - poder, legitimidade e urgéncia - que quando combinados originam diferentes
tipos de stakeholders e podem ter atributos incorporados no decorrer do processo de interagéo
e envolvimento organizacional. A reacdo da organizacdo vai depender da quantidade de
atributos que cada stakeholder possuir; se ndo existir poder, legitimidade ou urgéncia em
relacdo a organizacdo, o individuo ou entidade ndo exercera influéncia e ndo sera considerado
um stakeholder. Quanto mais atributos o stakeholder apresentar, maior o potencial de
influenciar as decisdes das organizacoes.

O atributo de poder de Mitchell, Agle e Wood (1997) faz alusdo a definicdo
weberiana, no que se refere a capacidade de um ator exercer sua vontade perante outros,
independente de resisténcia, podendo ser adquirido ou perdido. O atributo da legitimidade
esta relacionado a estrutura e ao comportamento de determinado ente considerados
reconhecidamente adequados e apropriados pela sociedade, uma vez sustentados em bases
normativas, legais, crengas, valores. O atributo de urgéncia confere dinamicidade ao modelo,
uma vez que permite identificar o grau de atencdo de que um stakeholder necessita em funcao
do tempo e importancia. A Tabela 2 apresenta a classificagdo dos tipos categorizados por
Mitchell, Agle e Wood (1997).



Tabela 2.

Classificacdo das tipologias dos stakeholders
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Relevancia do
Tipo de stakeholder
Stakeholder paraa
organizacio

Classificacéo

Poder

Legiti-
midade

Urgén-
cia

Stakeholders
latentes
(possuem Baixa
apenas um
atributo)

Stakeholder Adormecido: tem poder para
impor a sua vontade na organizagdo, mas ndo
tem legitimidade ou urgéncia. Tem pouca ou
nenhuma interacdo com a organizagdo. A
gestdo precisa estar atenta, pois 0 grupo tem
potencial para adquirir um novo atributo e, em
isso ocorrendo, torna-se um stakeholder
expectante.

Stakeholder Discriciondrio: tem legitimidade,
mas ndo tem poder de influenciar a empresa e
nem urgéncia.

Como ndo ha poder ou urgéncia, ndo ha pressao
para os gestores se relacionarem com este
grupo, mas eles podem fazé-lo.

Stakeholder Exigente: tem urgéncia, mas nédo
possui poder ou legitimidade.

N&o exige tanto da organizacdo, mas o gestor
pode ficar atento para o caso do grupo obter um
segundo atributo.

Stakeholders

expectantes

(possuem dois Moderada
atributos)

Stakeholder Dominante: tem a sua influéncia
na empresa garantida pelo poder e pela
legitimidade.

Espera e recebe muita atengdo da organizacao.
Apresenta mecanismo formal para influenciar a
organizacao.

Stakeholder Perigoso: possui poder e urgéncia,
mas ndo legitimidade. Usa a coer¢do, uma vez
que ndo tem legitimidade, para influenciar a
organizacao.

Stakeholder Dependente: tem urgéncia e
legitimidade, mas depende do poder de um
outro stakeholder para realizar a sua vontade.

Stakeholder

Definitivo Alta

Situacdo em que o stakeholder possui o0s trés
atributos  (poder, legitimidade e urgéncia).
Gestores devem dar atengdo imediata e
priorizada a esse stakeholder.

Nao-
Stakeholder

Ndo exerce nenhuma influéncia, nem ¢
influenciado, pela operacdo da organizacao.

Nota: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997)

Mainardes, Alves e Raposo (2012) apontam para as limitacdes do modelo proposto

por Mitchell, Agle e Wood (1997), uma vez que esse modelo ndo considera 0 grau em que

atributo deva ser considerado. Assim, caso um stakeholder dependente apresente minimo

poder, por menor que seja, deve ser classificado como definitivo e receber atencdo prioritaria

dos gestores. Outra limitacdo apontada pelos autores ao modelo consiste na impossibilidade
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de priorizar diversos stakeholders enquadrados, por exemplo, como definitivos, ante a
dificuldade de identificar quem realmente tem poder. Ainda que existam ressalvas quanto a
determinacdo da relevancia dos atributos e priorizagdo de stakeholders em uma mesma
categoria, para este trabalho sera considerada a proposta apresentada por Mitchell, Agle e

Wood (1997), a qual sera retomada nas discussdes dos resultados.

2.4. Governanca no Setor Publico

O conceito de governanca esta envolto a muitos significados, a depender do contexto
de aplicacdo (Edwards, 2000; Rhodes, 1996; Torfing, 2016). No esforco de sintese, e
deixando de lado as especifica¢bes, Cutting e Kouzmin (2001) apontam que o conceito de
governanca pode ser visto genericamente a partir: (i) aplicagdo em cada um dos trés niveis:
individuos; grupo, organizacdo ou companhia; sociedade ou nacgéo; (ii) relacionado a normas,
gestdo, regulacdo, direcdo, controle ou lideranga dos assuntos afetos a cada uma dessas
unidades; (iii) como sistema, padrdo ou estrutura de participantes, onde uma unidade distinta é
constituida com alguma nocdo de finalidade compartilhada; e (iv) do reconhecimento da
autonomia e dos papéis desempenhados pelos participantes ou elementos individuais.

A governanga organizacional ocorre no setor privado, sob 0 signo de governanca
corporativa, especialmente durante a década de 1980 quando fora utilizada para expressar as
acOes empreendidas pelos pensionistas para limitacdo do poder dos controladores dos fundos
de pensdo norte-americanos (Oliveira & Pisa, 2015). Entretanto, a propagagdo do termo
ocorreu a partir dos escandalos contabeis dos anos 2001 e 2002, também nos Estados Unidos
da Ameérica, ocorridos em razdo da pulverizacdo de poder entre acionistas e a assimetria de
informac0@es entre acionistas e gestores de empresas privadas.

A governanga corporativa pode ser conceituada como “o sistema pelo qual as
organizacgOes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas™ (IBGC, 2015, p. 21). Combinada a caracteristicas do negocio e em havendo
integracdo sistematica de seus principios, a governanca corporativa é capaz de agregar valor a
organizacdo, gerando melhor desempenho e beneficio aos interessados (Marques, 2007).

O termo governanca também se relaciona a procedimentos associados a tomada de
decisdo, ao desempenho eficiente e efetiva dos objetivos estabelecidos, ao controle das
organizacdes e ao modo aberto de comunicacdo e responsabilizagdo para com as partes

interessadas (Jordan, 2014; Spanhove & Verhoest, 2007). Jordan (2014) acrescenta que adotar
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praticas de governanca corporativa em uma organizagdo decorre da avaliacdo desses
elementos dentro da estrutura organizacional. Dessa forma, pode-se entender que a
governanga organizacional ocorre em razdo da necessidade de maior transparéncia na gestdo
das entidades, a fim de reduzir a assimetria de informacdo entre acionistas e gestores
(Benedicto et al., 2013; Bernardino, Peixoto, & Ferreira, 2014; Cavalcante & De Luca, 2013;
Marques, 2007).

Muito embora o termo tenha surgido no contexto do setor privado (Zorzal &
Rodrigues, 2015), a ado¢do dos preceitos da governanga corporativa foram considerados ao
setor publico a partir das reformas administrativas empreendidas sob o paradigma do New
Public Management, o qual propunha a pausa da administracdo publica tradicional para uma
I6gica de gestdo profissional, de concorréncia e incorporacdo de estilos de gestdo privados
(Subramaniam, Stewart, Ng, & Shulman, 2013).

O Escritorio Australiano (ANAO), entidade pioneira junto com a OCDE na adaptagéo
dos principios de governanga corporativa para o setor publico, lancou em 2014 a revisdo do
Guia de Melhores Praticas de Governanga Corporativa para as organizacdes publicas. De
acordo com esse documento, os elementos fundamentais para a boa governanga incluem:
desenvolver lideranca consistente em todos os niveis da organizacdo; manter sistemas
adequados de governanca e de processos; otimizar o desempenho por meio de planejamento,
comprometimento com risco, inovacao e avaliacdo, monitoramento e revisao do desempenho;
atuar na abertura, transparéncia e integridade da organizacdo; e promover a participagdo
colaborativa com parceiros para melhor entrega de programas e servicos. A interacao
adequada entre esses aspectos tende a conduzir & melhoria do desempenho das organizacfes
(ANAO, 2014).

A governanca aplicada ao setor publico envolve a nogdo de como as decisdes politicas
e administrativas sdo tomadas, como os sistemas governamentais funcionam, a influéncia de
instituicbes formais e informais sobre as agdes das organizacGes e como o Estado se relaciona
com a sociedade (Grindle, 2017). Nesse contexto, a governanca pode ser operacionalizada em
trés niveis: macro, meso e micro — sendo que para cada nivel faz-se necessario um modelo
ajustado de governanca. O nivel macro esta relacionado ao ambiente macro estatal, centrado
na governanca de todo o setor publico e nas relagdes entre o Congresso, 0 Executivo e 0
aparelho administrativo. No nivel meso encontra-se o setor politico, onde departamentos e
agéncias, lideradas por um ministro, focam na execucédo de politicas publicas. O nivel micro

refere-se ao nivel da organizacdo, chefiada por um gestor e, em alguns casos, por um
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Conselho de Administracéo e tem de estar vinculado aos objetivos de governo do nivel macro,
sob pena de, no limite, serem ineficazes (Spanhove & Verhoest, 2007).

A governanca no nivel micro ou governanga organizacional, como adotado neste
trabalho, esta relacionada as competéncias, estruturas e instrumentos para orientar, controlar,
monitorar e explicar o comportamento de individuos dentro de um departamento ou agéncia,
de forma a alcancar os objetivos organizacionais de forma eficiente, efetiva e transparente
(Spanhove & Verhoest, 2007).

Benedicto et al. (2013, p. 288) relatam que no Brasil a utilizacdo do termo foi
“acelerado pelos processos de globalizagédo, privatizacdo e desregulamentacdo da economia”,
0s quais possibilitaram o ingresso de empresas privadas em busca de melhores resultados
operacionais e financeiros (Benedicto et al., 2013). No caso do setor publico, as mudancas
pretendidas pelo modelo de gestdo da NAP surgem da necessidade de a Administracdo
Publica apresentar maiores niveis de eficiéncia, eficacia e efetividade de gestdo, a fim de
melhorar a prestagdo de servico publico a sociedade. No caso brasileiro, essa necessidade
torna-se evidente nas tentativas de reforma gerencial do Estado, a partir da década de 1990, na
mudanca de estado burocréatico para estado gerencial, mais dinamico e voltado aos resultados
apresentados pelas instituicbes publicas e ao cumprimento da responsabilidade perante os
cidadédos (Benedicto et al., 2013; Florez-Parra et al., 2014; Matias-Pereira, 2010).

A governanca em organizacdes publicas e privadas encontra similaridade nos
problemas comuns que sdo percebidos em ambos os contextos, como a separacdo entre
propriedade e gestdo, os mecanismos de definicdo de responsabilidades e poder, o
acompanhamento e 0 incentivo na execucdo das politicas e objetivos definidos. Ademais,
enquanto no setor privado a governanca é utilizada para proporcionar a competitividade e a
entrega regular de bons resultados, no setor publico a governanca tem carater de atendimento
a exigéncias sobre abertura e transparéncia e responsabilidades e accountability perante os
diversos stakeholders (Fontes-Filho, 2003; Marques, 2007).

Por outro lado, a governanca corporativa do setor publico diferencia-se da governanca
corporativa do setor privado pela diversidade de objetivos e constructos de gestdo (Jordan,
2014). Algumas dificuldades de replicacdo das préaticas de governanca corporativa no setor
publico devem-se as caracteristicas préprias do setor publico como: existéncia de diferentes
formatos governamentais; maior presenca de stakeholders, como congresso, ministérios,
regulacdo externa; e a nomeacgéo de Conselhos por ato normativo e que sdo propensos a agir

para o interesse privado (Florez-Parra et al., 2014; Spanhove & Verhoest, 2007).
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A adaptacdo dos principios da governanca corporativa ao setor publico, e ndo apenas a
replicacdo, tem sido vista com certo consenso na literatura do tema (Alles, 2010; Edwards,
2000; Gnan et al., 2013; IBGC, 2015; Matias-Pereira, 2010; OCDE, 2015; Spanhove &
Verhoest, 2007; TCU, 2014) e tem sido promovida por diversas instituicdes, a exemplo de
orgdos internacionais como a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), Australian National Audit Office (ANAO), a Federacédo Internacional de Contadores
(IFAC) e, no contexto brasileiro, pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) (Cavalcante & De
Luca, 2013; Marques, 2007; TCU, 2014).

Apesar do pioneirismo atribuido aos organismos internacionais para a adaptacdo das
praticas de governancga corporativa para o setor publico, Gnan et al. (2013) advertem que ha
diferencas significativas entre a abordagem do tema por essas instituicdes e as contribuicoes
cientificas, tedricas e empiricas, realizadas por pesquisadores.

Segundo Gnan et al. (2013), engquanto os pesquisadores realizam estudos direcionados
a associacdo de préaticas de governanca corporativa ao desempenho nas empresas em todo o
mundo, 0s organismos internacionais direcionam suas orientagdes (via Guia ou Manual de
Boas Praticas) para o relacionamento entre stakeholders e organizagdo publica, destacando
que a politica de propriedade do estado deve reconhecer a responsabilidade das empresas
estatais para com as partes interessadas.

Os modelos de governanca apresentados por organismos internacionais atribuem
enfoques a determinados principios de governanca que podem ser adotados como
direcionamento para identificar em que contexto as organizacdes estdo operando suas
atividades (Zorzal & Rodrigues, 2015). Além disso, Gnan et al. (2013) relatam que a principal
perspectiva de organismos internacionais para debater a governanca centra-se na discussao
associada ao modelo de governanga de maximizacdo dos acionistas (perspectiva dos
shareholders), segundo o qual, 0 ambiente das organizacfes torna-se uma ferramenta legal
para maximizar os interesses dos acionais e aumentar o retorno dos investimentos (lucro).

Considerando a argumentacdo de Gnan et al. (2013) das diferentes abordagens do foco
de governanca apresentadas pelos organismos internacionais e pesquisadores, procurou-se
levantar os principios e praticas de governanga corporativa atribuidas tanto por organizagoes
nacionais e internacionais, como TCU, IFAC, OCDE e ANAO, quanto pelos pesquisadores.
No caso destes ultimos, o levantamento foi realizado mediante utilizacdo dos dados coletados

na revisdo de literatura realizada para a elaboragdo do topico estado da arte.
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2.4.1. Referencial de Governanca do Tribunal de Contas da Uniédo (TCU)

O TCU publicou em 2014 o documento intitulado “Governanga Publica: Referencial
Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administragdo Publica e Acdes
Indutoras de Melhorias”, no qual redne as diretrizes para diagnostico da estrutura de
governanca das Instituicbes Publicas e incentiva as boas praticas que, se adequadamente

observadas, permitam incrementar o desempenho das organizacgdes e:

a) garantir a entrega de beneficios econdmicos, sociais e ambientais para os cidadaos;
b) garantir que a organizacao seja, e pareca, responsavel para com os cidadaos;

c) ter clareza acerca de quais sdo os produtos e servigos efetivamente prestados para
cidadéos e usuarios, e manter o foco nesse proposito;

d) ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e
dos riscos envolvidos;

e) possuir e utilizar informacgdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as
tomadas de decis&o;

f) dialogar com e prestar contas a sociedade;

g) garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos cidadaos;

h) promover o desenvolvimento continuo da lideranca e dos colaboradores;

i) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de
autoridade;

J) institucionalizar estruturas adequadas de governanca;

K) selecionar a lideranca tendo por base aspectos como conhecimento, habilidades e
atitudes (competéncias individuais);

I) avaliar o desempenho e a conformidade da organizacao e da lideranga, mantendo um
balanceamento adequado entre eles;

m) garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestao de riscos;

n) utilizar-se de controles internos para manter 0s riscos em niveis adequados e
aceitaveis;

0) controlar as finangas de forma atenta, robusta e responsavel; e

p) prover aos cidaddos dados e informacgdes de qualidade (confiaveis, tempestivas,
relevantes e compreensiveis)” (TCU, 2014, p. 14)

De acordo com o Referencial do Tribunal, a “governanga no setor publico compreende
essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em préatica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade” (TCU, 2014, p. 26). Na visdo do
TCU, os trés mecanismos permitem o efetivo exercicio das funcdes da governanca: avaliar,
direcionar e monitorar. A Figura 1 ilustra o modelo adotado pela Corte de Contas para avaliar
as organizacOes publicas. Para cada mecanismo sao associados componentes que contribuem

direta ou indiretamente para a realizagao dos objetivos.
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Nota: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido (2014). Governanga publica: referencial béasico de governanca
aplicavel a érgdos e entidades da administracdo publica e a¢@es indutoras de melhoria. Brasilia: TCU, Secretaria
de Planejamento, Governanca e Gestéo, p. 39.

O mecanismo de

lideranga estd relacionado a um conjunto de atributos,

comportamentos e praticas dos gestores que sdo necessarios para assegurar condicOes

minimas de desenvolvimento da boa governanca nas organiza¢@es. Esse mecanismo envolve a

compreensdo sobre competéncias e pessoas, exercicio de lideranca, padrdes, comportamentos

e sistema de interacOes e delegacdo de competéncia, Tabela 3.

Tabela 3.
Mecanismo de Lideranca da Governanga
Componente TCU Préticas
Esta relacionado @ Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selecio de
capacidade de membros de conselho de administracéo ou equivalente e da alta
manter pessoas com administragéo;
Pessoas e conhecimento,

Competéncias

habilidade e atitudes

para ot

imizar os Assegurar a adegquada capacitagdo dos membros da alta

resultados da administragdo;

organizag

a0




Componente TCU Praticas
(I:E;tzdézﬁglonado dz Estabelecer sistema de avaliagdo de desempenho de membros
P da alta administracao;
manter pessoas com
Pessoas e conhecimento, Garantir que o conjunto de beneficios, caso exista, de membros

Competéncias

habilidade e atitudes
para otimizar os
resultados da
organizacdo

de conselho de administracdo ou equivalente e da alta
administracdo seja transparente e adequado para atrair bons
profissionais e estimulad-los a se manterem focados nos
resultados organizacionais.

Exercicio da
competéncia

(conhecimento,

Adotar codigo de ética e conduta que defina padrdes de
comportamento dos membros do conselho de administracéo ou
equivalente e da alta administracéo;

Estabelecer mecanismos de controle para evitar que

preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as

CoFr:wrlr:)(:rLg:r?Zr?tos Egmlgjz;as(jeeefn a\‘/t;tll:)(::g decisOes e as a¢Bes de membros do conselho de administracdo
P e ou equivalente e da alta administragéo.
éticos e elevados
padrées de  Estabelecer mecanismos para garantir que a alta administragio
comportamento atue de acordo com padrdes de comportamento baseados nos
valores e principios constitucionais, legais e organizacionais e
no cddigo de ética e conduta adotado.
Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacao,
especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais.
Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacéo,
especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais.
Exercicio da Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e
lideranca oor meio diretrizes para a gestdo da organizacdo e pelo alcance dos
Lideranca ca por resultados previstos.
S de coordenacdo e
Organizacional ~
delegacéo de

competéncia

Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de
poderes, a capacidade das instancias internas de governancga de
avaliar, direcionar e monitorar a organizacao.

Responsabilizar-se pela gestdo de riscos e controle interno.
Significa avaliar os resultados das atividades de controle e dos
trabalhos de auditoria e, se necessario, determinar que sejam
adotadas providéncias.

Sistema de
Governanga

Modelo de
organizacéo,

interacdo e
realizacdo de
atividades da

organizacéo.

Estabelecer as instancias internas de governanga da organizagao

Garantir o balanceamento de poder e a segregacdo de funcbes
criticas.

Estabelecer o sistema de governanca da organizacao e divulga-
lo para as partes interessadas.
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Nota: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido (2014). Governanga publica: referencial basico de governanca
aplicavel a érgdos e entidades da administracao publica e a¢Ges indutoras de melhoria. Brasilia: TCU, Secretaria
de Planejamento, Governanca e Gestdo, p. 40-28.

O mecanismo estratégia consiste basicamente na analise do ambiente interno e externo
da organizacdo (desafios, oportunidades, interesses dos stakeholders), avaliacdo dos recursos

disponiveis (humanos, financeiros), elaboracdo a curto, médio e longo prazo de objetivos e
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estratégias e monitoramento de ac¢des, a fim de assegurar a continuidade da prestacdo de

servico adequado.

Tabela 4.

Mecanismo Estratégico de Governanga

Componente

Caracteristica

Praticas

Relacionamento
com os
stakeholders

Refere-se ao
alinhamento das
acles da organizacdo
as expectativas das
partes interessadas,
com vistas a melhor
prestacdo de servico.

Estabelecer e divulgar canais de comunicacdo com as
diferentes partes interessadas e assegurar sua efetividade,
consideradas as caracteristicas e possibilidades de acesso de
cada publico-alvo.

Promover a participacdo social, com envolvimento dos
usuarios, da sociedade e das demais partes interessadas na
governanca da organizacao.

Estabelecer relacdo objetiva e profissional com a midia, com
outras organizagdes e com auditores.

Assegurar que decisGes, estratégias, politicas, programas,
planos, acles, servigos e produtos de responsabilidade da
organizacdo atendam ao maior numero possivel de partes
interessadas, de modo balanceado, sem permitir a
predominancia dos interesses de pessoas ou grupos.

Estratégia
organizacional

Adocdo

procedimentos  para
alcance dos
resultados da
organizacao, por

meio da integracdo de
objetivos, recursos e
capital humano.

Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere
aspectos como transparéncia e envolvimento das partes
interessadas.

Estabelecer a estratégia da organizagcdo. Consiste em
Monitorar e avaliar a execucdo da estratégia, os principais
indicadores e o0 desempenho da organizacéo

Alinhamento
transorganizacional

Associado ao
alinhamento de agdes
e objetivos de
diversas entidades

Estabelecer mecanismos de atuagdo conjunta com vistas a
formulacdo, implementagdo, monitoramento e avaliacdo de
politicas transversais e descentralizadas.

Nota: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido (2014). Governanga publica: referencial basico de governanca
aplicavel a érgdos e entidades da administracdo publica e a¢Ges indutoras de melhoria. Brasilia: TCU, Secretaria
de Planejamento, Governanca e Gestao, p. 49-55

O mecanismo de controle refere-se a avaliacdo dos riscos envolvidos na atividade da

organizacdo, a adocdo de instrumentos de avaliagdo e mitigacdo dos riscos, criagdo de

instancias administrativas, adocdo de mecanismos de transparéncia e prestacdo de contas a

sociedade.
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Tabela 5.
Mecanismo de Controle da Governanca
Componente Caracteristica Préticas
Estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle
interno.

Envolve a avaliagdo dos riscos da
Gestdo de Riscos e  atividade organizacional e Monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e
controle interno  implementacdo de controles internos controle interno, a fim de assegurar que seja eficaz e
para mitigar os riscos ndo toleraveis  contribua para a melhoria do desempenho

organizacional.

Estabelecer a funcéo de auditoria interna.

Avaliar a eficacia dos controles Prover condi¢des para que a auditoria interna seja
Auditoria Interna  internos, gestdo de riscos e independente e proficiente

governanga da organizagao. Assegurar que a auditoria interna adicione valor a

organizagao.

Dar transparéncia da organizacdo as partes
interessadas, admitindo-se o sigilo, como excecéo,
nos termos da lei.

Prestar contas da implementacdo e dos resultados

. Trata-se da necessidade de prestacdo s sjstemas de governanca e de gestio, de acordo
Accountability e de contas e responsabilizagdo da Alta o, 5 legislacio vigente e com o principio de

transparéncia Administracdo e em relagdo ao accountability

desempenho organizacional. Avaliar a imagem da organizacdo e a satisfacdo das

partes interessadas com seus servicos e produtos.

Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de
irregularidades, promovendo a responsabilizacdo em
caso de comprovacao.

Nota: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido (2014). Governanga publica: referencial basico de governanca
aplicavel a érgdos e entidades da administracdo publica e a¢Ges indutoras de melhoria. Brasilia: TCU, Secretaria
de Planejamento, Governanca e Gestdo, p. 57-61.

2.4.2. Australian National Audit Office (ANAO)

Segundo o Australian National Audit Office (ANAQO) (2014), os mecanismos de
governanca devem ser constantemente revisados, e aprimorados quando necessario, para que
as organizacdes possam operar de forma eficiente e eficaz. A Tabela 6 retrata os principais
elementos, respectivas descricdes e aplicacfes, abordados no Guia de Boas Praticas de

Governanca da entidade.



Tabela 6.

Elementos Fundamentais para a boa governanca
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Elementos

Aspectos

O que fazer

Caracteristicas

Forte lideranca

Em todos os niveis da
entidade. A efetividade do
modelo de governanga da
entidade, e seus controles,
¢ apoiada pelos valores e
condutas  dos  lideres
guando operado o modelo
de governanga da entidade.
Forte lideranca envolve
estabelecer objetivos
claros e focar em atingir
alto desempenho com
responsabilidade, de forma
a manter a perenidade da
entidade.

Criar uma cultura ética
positiva; Promover uma
cultura de aprendizagem;
Facilitar e responder de
forma construtiva para a
avaliagdo e revisao;

A Lei do Servico Publico da
Australia estabelece que lider
deve apresentar as seguintes
caracteristicas:  Imparcialidade;
Compromisso com 0 Servigo;
Prestativo; Respeitoso; e Etico.
Cultura de aprendizagem pelo
processo de inovagéo, avaliacdo
e revisdo. A facilitacdo da
avaliacdo envolve planejamento,
apoio a auditoria interna e
externa e acompanhamento de
recomendacdes para melhoria do
desempenho organizacional.

Manter sistema de

A manutencdo de sistema
de estrutura de processo de
governanca adequados esta

Deve-se estabelecer:

A estrutura deve ser adequada ao
tipo, tamanho, maturidade e aos
negécios da organizacdo. Deve
ser flexivel para permitir
respostas oportunas a novas

estrutura e T . .. " oportunidades e desafios. A
baseado nos principios da Planejamento  estratégico; x .
processos de . . % . gestdo de riscos deve ser
Integridade, transparéncia Gestdo de Riscos e .
governanca e . realizada pelo pessoal da
e responsabilizacdo. Deve Monitoramento do - ) .
adequados ao . L entidade, mas também em nivel
. ser flexivel, dindmico, e desempenho. . .
propdsito - macro, via gerenciamento de
regulamente revisado, e : e
: e riscos organizacionais e controle
ajustado se necessario. . .
para cumprimento dos requisitos
politicos e legais.
Pensar e planejar
sistematicamente para o
Otimizar o Para alcangar os objetivos futuro; promover gestdo de
de desempenho, a riscos, monitoramento
desempenho N . o
] organizacdo deve olhar continuo, avaliacdo, prestar
através do A boa governanga requer a

planejamento,

para fora, ser proativa e
inovadora nas questdes de

contas a sociedade, manter
flexibilidade para promover

combinacdo de comportamentos

envolvimento com - L e arranjos adequados de
. . « governanga e utilizar as mudangas necessarias e
risco, inovacdo e L . ; .-~ estruturas e processos.
. avaliacbes de desempenho incentivar a participacdo
monitoramento, .
s .~ como alavanca para a ativa dos stakeholders na
avaliagdo e revisdo. . N x
mudanca positiva. elaboracdo, promocdo e
supervisao de programas e
Servigos.
Compreender os interesses Apropriad nivei q
e expectativas dos /Propriados €1s €
Niveis adequados de stakeholders; Fortalecer a transparencia € abertura
Promover abertura, abertura e transparéncia contribuicdio das partes encorajam comportamentos que
transparéncia e sdo importantes elementos interessadas;  Envolver-se . PSR
transp P . resistem ao escrutinio puablico e
integridade, na  governanca  para de forma eficaz com as )
envolvendo permitir que os partes interessadas; Facilitar ajudam a assegurar a confianca
stakeholders e stakeholders e asociedade a troca de informagGes; da comunidade nos processos e
promover a tenha confianca no gerenciar ativamente aces de tomada de decisio do
prestacdo de contas processo de tomada de conflitos de interesse; .
decisdo da organizagao. Reportar  claramente o Setor publico.

desempenho e as operacdes
da organizacdo
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Participacdo
colaborativa
parceiros, quando
apropriado,  para
entrega efetiva de
programas e
servigos, incluindo
parceiros fora do
governo.

com

Atividades colaborativas
podem ser feitas via
acordos formais ou
informais a fim de

promover uma relagdo de
colaboracdo  entre  as
partes. Envolve
demonstrar compromisso
de trabalho  conjunto;
estabelecer grau de
controle ou certeza em
relacdo as atividades e
responsabilidade da outra
parte; aumentar a
responsabilidade,

transparéncia e eficiéncig;
conhecimento;

Compreender o ambiente
inter-regional; Promover o
desempenho da entidade e a

prestacio  de contas;
Estabelecer papéis claros,
responsabilidades e

mecanismos de governanca;
Trabalhar para objetivos ou
resultados compartilhados;
Gerenciar riscos
compartilhados; Facilitar a
boa governanca através de
acordos formais; Quando
apropriado, desenvolver
parcerias fora do governo.

Definicéo clara dos objetivos (ou
seja, 0 resultado esperado de

forma compartilhada ou
conjunta);  Coordenacdo de
estratégias e processos para

alcancar o resultado dentro de
um prazo determinado e recurso
especificos; Estabelecimento de
prestacdo de contas e meios
adequados de gestéo.

promover
prestar melhores servigos.

Nota: Adaptado de Australian National Audit Office - ANAO (2014). Public Sector Governance: Strengthening
Performance Through Good Governance. 19 National Circuit. p. 10-70.

2.4.3. Organizacao para Cooperacéao e Desenvolvimento Econémico (OCDE)

A OCDE ¢ um brago das Nagfes Unidas que retne 34 paises e tem por objetivo
auxiliar os Paises a enfrentarem os desafios econdmicos e sociais a partir das divulgacdes de
guias como plataformas para permitir a comparacdo de politicas, a busca de solucBes para
problemas comuns, a identificacdo de melhores préticas, inclusive em relacdo a governanca, e
o trabalho coordenado de politicas nacionais e internacionais (OCDE, 2015).

Os principios de Governancga Corporativa da OCDE, publicados pela primeira vez em
1999 e revisados recentemente em 2015, sdo reconhecidos e adotados internacionalmente por
membros e ndo-membros da Organizagdo e objetivam assegurar a integridade e estabilidade
das organizacGes nos processos de gestao e de relacionamento com os principais stakeholders.
Trata-se de uma abordagem institucional e politica que pretende fornecer as bases para o
fortalecimento organizacional apoiado no entendimento de que a base para efetiva governanca
passa pelo elevado nivel de transparéncia, responsabilizacdo, supervisdo dos executivos e
respeito aos stakeholders (OCDE, 2015).

Os seis principios da OCDE ndo sdo prescritivos, mas apresentam boas préticas,
orientacbes e sugerem meios para alcancar os objetivos organizacionais, podendo ser
adaptados a realidade de cada Pais. Sdo direcionados a legisladores, 6rgaos reguladores e
participantes do mercado e tém como foco as empresas de capital aberto, financeiras ou nao
(Kitagawa & Ribeiro, 2009).

O primeiro principio refere-se a necessidade de assegurar as bases para uma

estrutura efetiva de governanca corporativa a fim de promover mercados transparentes
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e justos e a alocacéo eficiente de recursos. Deve ser consistente com as regras de direito e
apoiar a efetiva supervisdo e aplicacdo. Esse principio esta voltado a construcdo de bases
legais, portanto € mais direcionado a legisladores e 6rgdos de supervisao estatal, para permitir
construcao de uma estrutura de governanca adequada (OCDE, 2015).

O Principio 1 aborda preceitos gerais para construcdo do ambiente institucional no
pais e demanda: estrutura da governanca corporativa desenvolvida tendo em mente o seu
impacto no desempenho econdmico global, na integridade do mercado e nos incentivos que
cria para os participantes do mercado e na promocao de mercados transparentes e funcionais;
normas que afetam a governanca corporativa devem refletir o estado de direito do pais, ser
transparentes e exequiveis; divisdo de responsabilidades entre as diferentes autoridades deve
ser claramente articulada e concebida para servir o interesse publico; a regulamentacdo do
mercado de agOes deve apoiar uma governanca corporativa eficaz.; as autoridades de
supervisdo, regulamentacgdo e aplicagdo devem ter a autoridade, integridade e recursos para
cumprir as suas funcbes de forma profissional e objetiva. Além disso, as suas decisdes devem
ser oportunas, transparentes e totalmente explicadas; e a cooperacédo transversal, com outros
governos, deve ser reforgada com acordos bilaterais e multilaterais (OCDE, 2015).

O Principio 2 trata dos direitos e tratamento paritario dos acionistas e as fungdes
principais da estrutura de propriedade e assevera que a estrutura de propriedade deve
proteger e facilitar o exercicio dos direitos dos acionistas e garantir tratamento
paritario. Em caso de violagdo de seus direitos, os acionistas devem ter oportunidade de
obter compensacao (OCDE, 2015).

Nesse sentido, deve-se: oportunizar a participacdo dos acionistas a partir da
transparéncia dos direitos, estrutura de capital e mecanismos de controle e espacos de
interacéo efetiva, bem como formacao de parcerias; assegurar informagao quanto ao direito de
aprovacdo; possibilitar a participacdo e voto dos acionistas nas assembleias, incluindo a
eleicdo dos membros do conselho de administragdo; autorizar que 0s acionistas interajam
entre si sem a necessidade de solicitagdo a organizacao; oportunidade de participar e votar nas
assembleias gerais; promover a paridade entre acionistas nacionais e estrangeiros e entre 0s
acionistas da mesma categoria dentro da organizacdo; promover a gestdo adequada dos
conflitos de interesse como forma de proteger os interesses da sociedade e dos acionistas;
proteger os acionistas minoritarios contra aces abusivas; e divulgar as regras do mercado de
controle societario para permitir que tais mercados operem de forma eficiente e transparente
(OCDE, 2015).
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O terceiro principio relaciona-se a investidores institucionais, mercados de acfes e
outros intermediarios e estabelece que a estrutura de governanca deve proporcionar
incentivos através da cadeia de investimento e permitir que o funcionamento do
mercado acionista contribua para a boa governanca corporativa. Esse principio parte do
entendimento de que ha diversos intermediarios entre os acionistas e o beneficiario final da
organizacdo, dentre eles os investidores institucionais como fundos de pensédo e seguradoras,
que possuem diferentes capacidades e interesses para influenciar na estrutura de governanca
da organizagdo (OCDE, 2015).

O atendimento ao terceiro principio demanda que os investidores institucionais devem
divulgar a forma como gerem os conflitos de interesse que possam afetar o exercicio dos
direitos de propriedade, bem como divulgar sua politica em relacdo aos investimentos,
incluindo os procedimentos que utilizam para decidir sobre seu exercicio de direito ao voto,
de forma a esclarecer as suas inten¢des na organiza¢ao, embora ndo sejam obrigados a exercer
seu direito a voto; os procuradores ou depositarios devem exercer o direito ao voto de acordo
com as instrucbes do beneficiario efetivo das acdes; os investidores institucionais devem
divulgar a forma como gerem os conflitos de interesses que podem afetar o exercicio dos
direitos fundamentais de propriedade dos investimentos; analistas devem divulgar e
minimizar os conflitos de interesses que possam comprometer a integridade da sua analise ou
consultoria; o uso de informacdo privilegiada e a manipulacdo do mercado devem ser
proibidos; e os mercados de a¢Oes devem fornecer informagdes aos acionistas acerca do preco
justo e eficiente de seus investimentos para ajudar a promover a governanga corporativa
(OCDE, 2015).

O quarto principio refere-se ao reconhecimento do papel dos stakeholders para a
competividade e rentabilidade do negdcio e estabelece que a governanca corporativa deve
reconhecer os direitos das partes interessadas, estabelecidos em lei ou acordos matuos, e
estimular a cooperacéo ativa entre organizacoes e stakeholders na geracédo de riquezas,
empregos e sustentabilidade financeira (OCDE, 2015).

Os stakeholders envolvidos no processo de competitividade e sucesso de uma
organizacdo, como investidores, funcionarios, credores, clientes e fornecedores devem ser
envolvidos no processo de gestdo e tomada de decisdo. Assim, uma vez estabelecidos, os
direitos dos stakeholders devem ser respeitados, assim como devem ser criados meios

efetivos de compensacdo em caso de violagao dos seus direitos (OCDE, 2015).
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No mesmo sentido, a participacdo dos trabalhadores deve ser estimulada, seja direta ou
indiretamente por meio das organizac6es representativas (OCDE, 2015).

O estimulo a participacdo das partes interessadas esta relacionado ainda ao acesso a
informacdes, de forma que devem ser estabelecidos mecanismos de participacdo e acesso a
informacdes relevantes, suficientes e confidveis das partes interessadas na organizacao;
devem ser promovidas instancias para a comunicacdo de irregularidades por parte dos
trabalhadores e stakeholders; e devem ser criadas regras de insolvéncia eficientes e eficazes
para a aplicacdo efetiva dos direitos dos credores (OCDE, 2015).

O quinto principio relaciona-se diretamente a divulgacgdo de informagdes e ao processo
de transparéncia das organizacdes para o exercicio efetivo dos direitos dos acionistas e
prestacdo de contas aos stakeholders. Embora a divulgacdo de informagdes seja primordial, a
Organizacdo Internacional atenta para a andlise do custo-beneficio para producdo e
divulgacdo das informacgdes e da preservacdo de informacgbes que possam comprometer a
posicao da organizacéo frente aos concorrentes (OCDE, 2015).

Assim, de acordo com o Principio 5: devem ser estabelecidos mecanismos que
assegurem a divulgacdo de questbes relevantes da organizacéo, incluindo a situacao
financeira, desempenho, estrutura de propriedade e governanca corporativa. A
divulgacgdo deve ser oportuna, periddica e incluir informacGes sobre a estrutura e desempenho
operacional da organizacdo, Conselho de Administracdo, relacionamento com outros
stakeholders (credores, fornecedores e comunidades locais), dentre outros; as informagdes
devem ser preparadas e divulgadas segundo os mais altos padrdes de qualidade contabil e de
relatorios financeiros e ndo financeiros; deve ser realizada auditoria anual de contas por
auditor independente, o qual deve prestar contas e ter compromisso de realizar a auditoria
com zelo profissional; os auditores externos devem prestar contas e exercer o devido zelo
profissional na realizacdo da auditoria; e os canais de divulgacdo de informacdes devem ser
acesso equitativo, oportuno e eficiente (OCDE, 2015).

O sexto principio prevé que a estrutura de governanca deve ser capaz de garantir a
orientacdo estratégica da organizacgdo, exercer controle eficaz sobre atos de gestdo pelo
Conselho de Administracdo e deve haver previsdo de responsabilizacdo do Conselho
perante a organizacgdo e 0s seus acionistas. O atendimento a esse principio demanda acesso
a informacdo, conduta ética, independéncia e decisbes justas por parte do Conselho de
Administracdo ou 6rgdo semelhante; o cumprimento de algumas funcBes-chaves pelo

Conselho como rever e orientar a estratégia societaria, os principais planos de acao, politicas e
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procedimentos de gestdo de risco, orcamentos anuais e planos de negécios; a fixacdo de
objetivos de desempenho; a fiscalizacdo da implementacdo e o desempenho da empresa; e
fiscalizagdo de grandes investimentos, aquisi¢des e desinvestimentos (OCDE, 2015).

Cabe ao Conselho também a fiscalizacdo e gestdo de potenciais conflitos de interesse
da gestdo, conselheiros e acionistas; a supervisdo da gestdo de riscos, manutencdo da
integridade dos sistemas contabeis, controles operacional, de desempenho e conformidade;
supervisdo do processo de divulgacdo de informagdo e comunicacdo. Para o exercicio dos
direitos e deveres, os membros do conselho devem ter acesso a informacbes precisas,
relevantes e em tempo habil para a tomada de decisdo (OCDE, 2015).

Quando a representacdo dos funcionarios no Conselho for obrigatéria, devem ser
desenvolvidos mecanismos para facilitar o acesso a informacdo e a formacdo dos
representantes dos funcionarios, de modo que essa representacdo seja exercida de forma
eficaz e melhor contribua para o reforgo das competéncias, informacdo e independéncia do
conselho (OCDE, 2015).

2.4.4. Principios e Praticas da IFAC

A International Federation of Accountants (IFAC) constitui-se em uma organizagédo
internacional da profissdo de contadores que visa fortalecer a profissdo, servir ao interesse
publico e contribuir para o desenvolvimento das economias internacionais (IFAC, 2001).

Em 2001, o Comité do Setor Publico da IFAC publicou o estudo intitulado
“Governance in the Public Sector: A Governing Body Perspective (Studyl3)” no qual
descreve principios e praticas de governanca corporativa aplicAveis ao setor publico,
ressaltando a necessidade de adaptacdo das praticas ao contexto e jurisdicdo de cada
instituicdo (IFAC, 2001).

O documento reconhece o papel da governanca corporativa nas entidades do setor
publico em contribuir para a utilizagdo eficiente de recursos publicos, na responsabilizacéo
pela tutela dos recursos, na melhoria da gestdo e da prestacdo de servigos, e na construcdo de
confianga nas entidades (IFAC, 2001). O papel atribuido a governanga pela IFAC se
assemelha ao papel de institucionalizacdo das organizacfes da teoria institucional no sentido
de reconhecimento de préticas e de busca pela legitimag&o das organizaces.

O Estudo 13 do Comité IFAC apresenta os trés principios de governanca aplicados ao
contexto do setor publico (IFAC, 2001):
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e Transparéncia — necessaria para assegurar a confianca dos stakeholders no processo de
tomada de decisdo e acbes da organizacdo, na gestdo das atividades e nos agentes
delegados. Refere-se a transparéncia das atividades da organizacdo mediante consulta as
partes interessadas e comunicacdo de informagdes completas, precisas e claras;

e Integridade — baseia-se em honestidade e objetividade e em elevados padrdes de
decéncia e probidade na gestdo de fundos e recursos publicos e na gestdo dos assuntos da
organizacdo. Depende da eficacia da estrutura de controle e dos padrfes pessoais e de
profissionalismo dos individuos. A adocéo desse principio reflete no processo de tomada
de decisdo, na qualidade dos relatérios financeiros e no desempenho da organizacao;

e Accountability — processo pelo qual a organizacdo e os gestores sdo responsabilizados
por suas decisdes e agdes quanto a gestdo dos recursos publicos e desempenho
organizacional e pelo qual se submetem a adequado controle externo. O alcance desse
principio depende da compreensdo das responsabilidades pelas partes envolvidas, tendo

papéis claramente definidos por meio de uma estrutura robusta.

A Figura 2 apresenta o modelo de estrutura de governanca (IFAC, 2001).

Padrdes de Comportamento

- Lideranca

- Codigo de Conduta

- Probidade e Propriedade

- Objetividade, Integridade e Honestidade
- Relacionamentos

Estruturas e Processos Organizacionais Controle Relatorio Externo
*Responsabilidade Legal *Gestdo de Risco *Relatorio Anual
*Responsabilidade pelo recurso publico *Auditoria Interna *Uso de Padroes Adequados de Contabilidade
Comunicagdo com os stakeholders +*Comité de Auditoria *Medidas de Desempenho
*Papéis e Responsabilidade *Controle Interno *Auditoria Externa

» Equilibrio de Poder e Responsabilidade *Orgamento

% Administragdo de uma Entidade do Setor *Gestdo Financeira

Puablico *Treinamento da Equipe

» Presidente

» Membros nao-efetivos da Administragao
» Gestdo Executiva

> Politica de Remuneragdo

Figura 2. Modelo Integrado de Governanca da IFAC
Nota: Adaptado da IFAC - International Federation of Accountants. (2001). Governance in the Public Sector: A
Governing Body Perspective.
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Os principios fundamentais estdo refletidos nas quatro dimensdes da governanca
apontadas no proprio Estudo 13 com respectivas recomendacdes de procedimentos para a boa
governanga (IFAC, 2001):

1. Padrdes de Comportamento: esta dimensdo esta relacionada a como a gestdo exerce
lideranca na determinacédo dos valores e padrdes da organizacao que definem a culturae o
comportamento dos individuos na organizag&o.

Recomendacéo:

Lideranca: Lideranca deve ser conduzida de acordo com os mais altos padres de
comportamento para servir de exemplo na entidade.

Cddigo de Conduta: Deve-se adotar codigo de conduta para definir padrdes de
comportamento para membros e funcionarios da organizagao.

Objetividade, integridade e honestidade: Estabelecer mecanismos que assegurem que
membros e funcionarios ndo sejam influenciados por preconceitos, viés ou conflitos de

interesse.

2. Estruturas e Processos Organizacionais: relaciona-se a forma como a alta gestdo €
indicada e estd organizada, como as responsabilidades sdo definidas e como os agentes
séo responsabilizados.

Recomendacéo:

Responsabilizacdo Legal: Estabelecer arranjos efetivos para assegurar conformidade
com leis e regulamentos aplicaveis e outras proposi¢des relevantes de boas préticas.
Responsabilizacdo pelo dinheiro publico: estabelecer medidas para assegurar que 0s
recursos publicos sejam devidamente protegidos, foram utilizados de forma econémica,
eficiente, eficaz e adequadamente e de acordo com as leis ou legislacdo aplicavel.
Comunicagdo com os stakeholders: Estabelecer mecanismos efetivos de comunicagéo
com os stakeholders; Formalizar compromisso com a abertura e transparéncia de todas as
atividades da entidade, ressalvados os casos de confidencialidade; Dar publicidade ao
processo de indicacdo de membros para a Administracé@o e publicar os nomes de todos o0s
seus membros e respectivos interesses relevantes.

Papéis e Responsabilidades: Definir as responsabilidades da Administracdo de forma a
assegurar o equilibrio de poder e autoridade; Administragdo deve exercer a lideranca de

forma efetiva e com controle e monitoramento a gestdo executiva; Realizar treinamento a
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Administracdo quando da primeira indicagdo a direcdo e ap0s iSS0 sempre que Necessario;
Estabelecer medidas adequadas para assegurar que a Alta Administracdo tenha acesso a
informacbes relevantes, assessoramento e recursos para permitir que exercam
eficazmente seu papel; Estabelecer, e manter atualizada estrutura de delegacdo ou poder
reservado com calendario formal das matérias reservadas especificamente a decisdo
coletiva da Administracdo; Estabelecer claramente processos definidos e documentados
quanto ao desenvolvimento, implementagdo e revisdo de politica de desenvolvimento,
tomada de decisdo, monitoramento, controle e relatério e procedimento formal e
regulamento financeiro para conduzir suas atividades operacionais; Estabelecer processo
formal e transparente que assegure que a indicacdo a Administracdo seja realizada em
conformidade com critérios especificos de competéncia e com base em mérito e
habilidades individuais; Formalizar as atribui¢cbes do Diretor, incluindo responsabilidade
em prover efetiva lideranga estratégica e assegurar que o titular desempenhe com sucesso
as atividades da entidade como um todo; Membros n&o-efetivos precisam prover
julgamento independente nas questdes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de
conduta, devem ser independentes da gestdo e livres de qualquer outros relacionamentos
que possam interferir materialmente em suas fungbes; As atribuicdes, mandato,
remuneracdo e avaliagdo de membros ndo-efetivos devem ser claramente definidas; o
Executivo-Chefe deve ter responsabilidade sobre todos os aspectos executivos da gestao;
Executivo Sénior é responsavel por assegurar que assessoramento é dado para a
Administracdo em todos os assuntos financeiros, por manter relatérios financeiros
adequados; e manter sistema efetivo de controle interno financeiro; um Executivo Sénior
deve ser responsavel por assegurar que os procedimentos foram seguidos e que todos 0s
estatutos, leis e outros declaragGes relevantes de boas préticas séo aplicados; Niveis de
remuneracdo de membros da Administracdo precisam ser suficientes para atrair e manté-
los na entidade; Estabelecer procedimentos formais e transparentes de politica de
desenvolvimento de remuneracdo e que nenhum membro esteja envolvido na
determinacdo da prépria remuneracdo; e o relatério anual deve conter declaracdo da

politica de remuneracdo e detalhes da remuneracdo dos membros da Administracéo.

Controle: dimenséo relacionada a criacdo de redes de controles estabelecidos pela Alta

Gestdo para subsidiar o alcance dos objetivos da entidade, a eficiéncia e efetividade das
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operacdes, a confiabilidade dos relatdrios internos e externos e a conformidade em
relacdo a aplicacdo de leis, regulamentos e politicas internas.

Recomendacéo:

Gestdo de Risco: Administracdo deve assegurar que efetivo sistema de gestdo de risco
seja estabelecido como parte da estrutura de controle.

Auditoria Interna: Administracdo deve assegurar que uma funcdo de auditoria interna
seja estabelecida como parte da estrutura de controle.

Comités de Auditoria: deve possuir comité de auditoria compreendendo membros néo-
efetivos, com a responsabilidade pela revisdo independente da estrutura de controle e de
processo de auditoria externa.

Controle Interno: Administracdo deve estabelecer medidas para assegurar estrutura
eficaz de controle interno, que funcione na préatica e que uma declaracdo de sua eficacia
esteja incluida no relatorio anual de atividade da organizacao.

Orcamento e Gestdo Financeira: Devem ser estabelecidos procedimentos que
assegurem eficiéncia e eficacia na gestdo orcamentaria e financeira.

Treinamento da Equipe: Administracdo deve desenvolver programas de treinamento

para assegurar que os funcionarios sejam capacitados.

Relatorios externos — estad relacionada a prestacdo de contas financeira da Alta
Administracdo na administracdo do dinheiro publico e seu desempenho do uso de
recursos.

Recomendacéo:

Relatorios Anuais: Elaboracdo periddica do relatorio de gestdo (incluindo declaragédo
financeira), contendo relato objetivo, equilibrado e compreensivel e informacGes sobre as
atividades e resultados da organizacdo, sua posicdo financeira, desempenho e
perspectivas de desempenho; Deve conter declaracdo com as responsabilidades do corpo
diretor; Deve conter declaracdo quanto a adocdo de padrdes de codigo de governanca — a
declaracdo deve identificar o padrdo ou codigo adotado, bem como deve relatar sua
conformidade ou se ndo, em quais aspectos nao foram cumpridos.

Uso de Padrdes Adequados de Contabilidade: Administragcdo deve assegurar que as
declaracfes financeiras contidas no relatério anual estejam em conformidade com

padr@es e praticas adotadas no setor publico e a legislacdo aplicavel.
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Medidas de Desempenho: Administracdo deve estabelecer e divulgar medidas de
desempenho relevantes para garantir e demonstrar que todos os recursos obtidos foram
utilizados com eficiéncia e eficicia.

Auditoria Externa: Administracdo deve adotar medidas para assegurar que a relacdo

com auditores externos seja objetiva e profissional.

2.4.5. IFAC/CIPFA

O modelo IFAC/CIPFA (2014) foi desenvolvido apos a revisdo de literatura sobre
governanga particularmente dos trabalhos precedentes das duas instituices, incluindo o
Referencial da IFAC (2001), abordado no topico anterior e do guia The Chartered Institute of
Public Finance and Accountability (CIPFA) em 2004.

O modelo aborda sete principios para a boa governanca, sendo os dois primeiros, da
integridade de comportamento e garantia de aberturas, as bases para 0os demais principios. O
primeiro deles esta relacionado ao comportamento integro, com forte demonstracdo do
compromisso com valores €ticos e respeito ao estado de direito. Por esse principio, todos da
organizacdo devem atuar de acordo com padrdes éticos, especialmente a lideranca, que deve
“liderar pelo exemplo”, ou seja, deve atuar conforme os padrGes éticos de forma que o seu
comportamento possa ser compartilhado pelos membros da organizagdo (IFAC/CIPFA,
2014).

O segundo principio esta relacionado a garantia de abertura e engajamento das partes
interessadas e refere-se a utilizacdo de canais claros de comunicacgéo e consulta com cidadaos,
individualmente, usuarios dos servicos e partes interessadas institucionais, como outros
orgaos e entidades do servico publico (IFAC/CIPFA, 2014).

O terceiro principio refere-se a defini¢cdo dos resultados da organizacdo em prol de
beneficios econdmicos, sociais e ambientais sustentaveis. Isso significa que as organizacoes
publicas devem assegurar que as suas decisdes atinjam o objetivo institucional de maneira
racional. ldentificar e equilibrar as demandas das partes interessadas, de acordo com o0s
recursos publicos disponiveis, é vital para o atendimento a esse principio. Logo, convém
assegurar a abertura e participacdo das partes interessadas nas decisdes da organizacdo
(IFACICIPFA, 2014).

O alcance dos resultados da organizacdo decorre da estratégia de atuacdo e da
combinacdo adequada dos recursos disponiveis. Dessa forma, atender o principio referente a

determinacgdo das intervencdes envolve identificar e planejar as agcbes necessarias para atingir
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0S objetivos e perpassa 0 planejamento, monitoramento e controle do desempenho da
organizacdo, incluindo a analise do custo das suas atividades a médio e longo prazo
(IFACICIPFA, 2014).

Dando sequéncia, o quinto principio prevé o desenvolvimento da capacidade da
organizacdo em realizar suas atividades de forma estdvel ou perene e esta relacionada ao
desenvolvimento de capacidade de liderancas e das pessoas dentro da organizacdo. Assim,
envolve a definicdo de politicas, qualificacdo de pessoal e treinamento de liderancas para
mitigar o impacto das mudancas legais e demandas politicas (IFAC/CIPFA, 2014).

O controle interno e a gestdo financeira, aliados ao gerenciamento de riscos que
possam afetar o desempenho da organizagcdo formam o pendltimo principio do modelo e
consiste em estabelecer processo continuo para identificar e tratar os riscos significativos
envolvidos no alcance dos resultados da organizacao, gerir e controlar os recursos financeiros
necessarios & implementacao da estratégia e entrega dos servigos (IFAC/CIPFA, 2014).

Fechando o ciclo do modelo, o sétimo principio trata da vertente da transparéncia e
com isso, a questdo da responsabilizacdo dos agentes que possuem a custddia dos recursos
publicos. Envolve prestar contas das acdes realizadas pela organizacgdo, dar publicidade dos
atos as partes interessadas, e responsabilizar os agentes que se desviarem dos objetivos
institucionais. A auditoria externa e interna contribui para uma responsabilidade efetiva
(IFACICIPFA, 2014).

2.4.6. Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP n. 1/2016

Igualmente direcionada a organizacbes publicas federais, o Ministério da
Transparéncia e Controladoria Geral da Unido (CGU) - em conjunto com o Ministério do
Planejamento e Gestdo (MPOG) expediram a Instru¢cdo Normativa Conjunta CGU/MP n. 1,
de 10 de maio de 2016, para dispor sobre a necessidade de sistematizacdo de praticas de
gestdo de riscos, controles internos e governanga para todos os érgdos e entidades do Poder
Executivo Federal.

Especificamente em relagdo a governanga, conceituada como ‘“combinagdo de
processos e estruturas implantadas pela alta administracdo, para informar, dirigir, administrar
e monitorar as atividades da organizagdo, com o intuito de alcangar os seus objetivos”, a IN
prevé a aplicacdo integrada dos principios e a compreensdo por todos na organizacao (IN n.
01, 2016, Art. 2°). Para a conceituagdo da governanga no setor pablico, a IN adota a definicéo
do TCU (topico 2.4.1).
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S8o estabelecidos seis principios - lideranca, integridade, responsabilidade,
compromisso, transparéncia e accountability — que, se adequadamente aplicados, visam
contribuir para aumentar a confianca na gestdo dos recursos publicos postos a disposi¢do das
organizac0es e reduzir a incerteza, pela sociedade, sobre a forma como recursos e organizagdo
sdo geridos (IN n. 01, 2016).

O principio da lideranca estd relacionado ao reconhecimento da competéncia e
responsabilidade pela gestdo de recursos publicos e deve ser desenvolvida em todos os niveis
da organizacdo. A integridade esta baseada na honestidade e objetividade na gestdo de
recursos publicos e nas atividades da organizacdo. Deve refletir no processo de tomada de
decisdo e na qualidade da prestacdo de contas, por meio de relatorios financeiros e de
desempenho (IN n. 01, 2016).

A responsabilidade estd relacionada a adogcdo de estratégicas organizacionais
direcionadas ao atendimento dos interesses da sociedade. O compromisso refere-se ao
cumprimento do dever em adotar valores éticos na prestacéo de servigos publicos. O principio
da transparéncia envolve o acesso as informacGes da organizacdo, devendo ser claras,
precisas, completas para permitir a adequada tomada de decisdo dos stakeholders na gestao
das atividades. J& a accountability esta relacionada a responsabilidade assumida por agentes
ou organizagdes na gestdo dos recursos publicos e a necessidade de prestar contas, assumindo
pelas consequéncias de suas a¢bes (IN n. 01, 2016).

No capitulo sobre governanca, a IN prevé ainda a instituicio de Comité de
Governanga, Riscos e Controles, composto pela Alta Administracdo e seus gestores
diretamente subordinados, assessorados pelo Assessor Especial de Controle Interno. O
objetivo do Comité consiste em promover, no contexto da governanca, as praticas, condutas e
padrdes de comportamentos; institucionalizar estruturas de governanga, gestdo de riscos e
controles; promover o desenvolvimento continuo e a adocdo de préaticas de governanca na
organizacdo; garantir a aderéncia as normas; promover a integracdo dos agentes de
governanga, riscos e controles internos; promover praticas que institucionalizem a
responsabilidade pela prestacdo de contas, transparéncia e efetividade das informagdes; e

emitir recomendacéo para aprimoramento da governanca (IN n. 01, 2016).

2.4.7. Lei das Empresas Estatais, Sociedades de Economia Mista e Subsidiarias
Em recente alteracdo na legislacdo aplicavel as empresas estatais, sociedades de

economia mista e suas subsidiarias da Unido, Estados e Distrito Federal, ou seja, parte da
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Administracdo Indireta, o Governo Federal incluiu na Lei n. 13.303, de 30 de junho de 2016,
importantes alteracdes de governanca dessas entidades, dentre essas a obrigatoriedade de
emitir relatério anual de governancga corporativa, a adogdo de critérios e a quarentena para
indicacdo e nomeacdo de cargos da Alta Administracdo e do Conselho de Administracao.

A Lei n. 13.303/2016, conhecida como Lei das Estatais, altera os estatutos das
empresas publicas e sociedades de economia mista dos trés niveis da Administracéo, inclusive
aquelas que ndo detenham controle acionério, a fim de estabelecer praticas de governanca que
permitam menor ingeréncia politica, maior nivel de governanca e maior controle quanto ao
risco, dentre outros importantes assuntos.

Em relacdo as entidades que ndo detenham controle acionario, ou seja, ndo possuem
maioria do capital social com direito a voto, mas com ressalva as entidades com receita
operacional bruta de até R$ 90 milhdes no exercicio anterior e caso o Poder Executivo ndo
edite regulamentos especificos em até 180 dias, essas entidades deverdo adotar praticas de
governanca e de controle baseadas em informacdes estratégicas, de conformidade a legislacao
aplicavel, transacdes com stakeholders, desempenhos operacional e financeiro, gestdo de
risco, questdes socioambientais e outras informacdes relevantes para o negécio (Lei n. 13.303,
2016).

Como requisitos de transparéncia, as entidades devem publicar e manter, de forma
permanente na internet, relatério anual de governanca corporativa contendo informacdes
referentes as atividades desenvolvidas, estrutura de controle, fatores de risco, dados
econémico-financeiros, relatorios de desempenho, politicas e praticas de governanca
corporativa e descricdo da composi¢cdo e da remuneracdo da administracdo (Lei n. 13.303,
2016).

Adicionalmente, as entidades deverdo manter estruturas e préaticas de gestdo de riscos
e controle interno, cédigo de conduta dos agentes, auditoria interna, Comité de Auditoria,
divulgacdo sobre critérios de indicacdo dos membros do Conselho de Administragéo,
mandato, competéncias e avaliacdo de desempenho dos membros do Conselho e politica de
gestdo de pessoas (Lei n. 13.303, 2016).

Em relacdo ao processo de indicacdo e nomeacdo de membros da Diretoria e Conselho
de Administracdo, a Lei das Estatais estabelece critérios como tempo minimo de experiéncia
profissional de dez anos em area conexa a indicacdo, formacdo compativel com o cargo e nao
estar enquadrado em hipoteses de inelegibilidades da Lei Complementar n. 135, de 4 de junho
de 2010 (Lei n. 13.303, 2016, Art. 17).
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Como inovacdo, a Lei das Estatais veda a indicagcdo para membros do Conselho de
Administracdo e cargos de diretoria, detentores de cargos politicos, ainda que licenciados do
cargo, como representante do 6rgdo regulador ao qual a entidade esta vinculada, Ministro e
Secretario de Estado, Secretario Municipal, titular de cargo sem vinculo permanente com o
servico publico (cargos de livre nomeacdo e exoneracdo), dirigente estatutario de partido
politico e de titular de mandado no Poder Legislativo de qualquer ente da federacdo (Lei n.
13.303, 2016).

Veda ainda a indicacao de pessoa que atuou nos Ultimos 36 meses como participantes
de estrutura deciséria de partido politico ou em trabalho vinculado a organizagdo, estruturacao
e realizacdo de campanha eleitoral; de pessoa que exerca cargo em organizacdo sindical;
pessoa que tenha firmado contrato ou parceria, como fornecedor ou comprador, demandante
ou ofertante, de bens e servicos de qualquer natureza, com a pessoa politica-administracdo
controladora da estatal ou com a propria estatal em periodo inferior a trés anos antes da data
de nomeacdo; e pessoa que tenha ou possa ter qualquer forma de conflito de interesse com a
entidade controladora da estatal ou com a prépria estatal (Lei n. 13.303, 2016, Art. 17, §2°).

A Lei assegura a representacdo no Conselho de Administracdo de funcionarios e
acionistas minoritarios, esses inclusive com previsdo para eleicdo de, no minimo, um
conselheiro (Art. 19), vedada a participacdo remunerada de membros da Administracdo
Publica, direta ou indireta, em mais de 2 Conselhos, de Administracdo ou Fiscal, dessas
entidades (Lei n. 13.303, 2016).

Como se percebe, as informacdes basicas para adocdo de praticas de governanca
estabelecidas pela lei das estatais coadunam com os principios, dimensGes e préticas de
governanca corporativa apontados pela IFAC (2001).

2.5. Revisdo de Literatura em Governanca do Setor Publico
Apresenta-se a revisdo de literatura sobre governanca aplicada ao setor publico
mediante a sumarizacdo dos componentes ou dimensdes da governanga obtida a partir das
andlises dos artigos selecionados, conforme método descrito no topico 3.
Os artigos foram agrupados em quatro divisdes a partir da similaridade dos assuntos e
temas abordados: (i) importancia das préaticas de governanca; (ii) necessidade de adaptacéo da
estrutura de governanga; (iii) relacdo entre governanca e desempenho da organizacao; e (iv)

andlise de componentes da governanca.
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0] Importancia das préticas de governanca para a organizagado

Ngoepe e Ngulube (2013) apontam que as organizacfes publicas sul-africanas
consideram a governanca ainda como uma formalidade, desconhecendo que as boas praticas
tém impacto na atragdo de investimento estrangeiro e na sustentabilidade das organizagdes. A
pesquisa analisou a relagédo entre o gerenciamento de registros e a boa governancga corporativa
em estruturas governamentais na Africa do Sul. Para tanto, utilizou-se de método quantitativo
e coleta de dados por triangulacdo, com aplicacdo de questionario direcionado a uma amostra
de gerentes e auditores internos dos diferentes niveis de governo do pais. Os resultados
revelaram a relacdo positiva entre 0 adequado gerenciamento de registros e a boa governanca.

O gerenciamento de registro, que consiste na formalizacdo de evidéncias de atividades
das organizagdes, € apontado pelos autores como um componente ainda negligenciado por
estudiosos em governanga (Ngoepe & Ngulube, 2013). Contudo, os pesquisadores ressaltam
que, a medida que a governanca do setor publico aumenta sua importancia, 0 gerenciamento
de registros ganhara notoriedade, em especial porque é utilizado para prestacdo de contas da
organizacao e no registro das operagdes da empresa.

No mesmo sentido da boa governanca, Mswaka e Olu (2015) exploram o crescimento
da empresa social no Reino Unido no contexto de renovado interesse no uso criativo de
organizacfes com missdo social para complementar a prestacdo de servicos publicos. O
estudo utiliza um método misto de abordagem envolvendo o uso complementar de métodos
de coleta de dados quantitativos e qualitativos. O documento conclui que a estrutura de
governanga de empresa social influencia seus resultados, reafirmando a importancia da
adequacdo da governanca para o desempenho das organizacdes. Aponta ainda que a
concorréncia de recursos, decorrente dos desafios econdmicos, impulsiona as empresas
sociais a operarem como empresas viaveis e isso influencia o funcionario a ser mais proativo

e orientado ao negdcio.

(i) Necessidade de adaptacéo da estrutura de governanca

Bello (2013) investiga o papel dos Comités de Auditoria do setor publico
estabelecidos para orientar a gestdo sobre a adequacdo de estruturas e processos que
asseguram a integridade contabil, auditoria, controles internos e relatorios financeiros.

Utilizando-se de entrevistas semiestruturadas, os resultados revelaram, dentre outras
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informagdes, que a implantagio dos Comités de Auditoria, como instrumento de
monitoramento, precisa ser previamente avaliada, uma vez que esse mecanismo nem sempre é
a melhor prética em todos os paises.

No mesmo sentido, Gnan et al. (2013) identificaram que nem todas as ferramentas
importadas da governanca do setor privado tém o mesmo comportamento no envolvimento
dos stakeholders do setor publico. Os autores analisaram os mecanismos de gestéo utilizados
para promover a qualidade da governanca corporativa de servi¢os publicos locais (energia
elétrica, agua, gas, gestdo do livro, transporte e outros) por meio do envolvimento de diversos
stakeholders.

Na pesquisa de Gnan et al. (2013), foram utilizadas pesquisas qualitativa e quantitativa
com coleta de dados por meio de aplicagdo de questionarios em uma amostra de instituicGes
prestadoras de servico e analise das informacdes dos websites das instituicbes. Os resultados
apontaram para a necessidade de melhor adaptacdo das praticas de governanca corporativa do
setor privado para o publico. Além disso, o estudo evidenciou a lacuna da governanga nas
empresas prestadoras de servi¢o no intuito de assegurar a participacao e o reconhecimento da
contribuicéo dos stakeholders locais no processo de gestéo.

A qualidade da governanca é investigada também por Oberoi (2013) ao identificar as
principais barreiras internas e externas que afetam a qualidade da governanga nas empresas
publicas do setor elétrico da India. O autor realizou entrevistas com gestores de financas,
planejamento e desenvolvimento e departamento de monitoramento. A pesquisa demonstra a
necessidade de adaptacdo das empresas ao contexto ambiental em que esta inserida e, nesse
sentido, recomenda-se a flexibilidade, exigéncia e consisténcia das estruturas de governanca,
que devem ser adaptadas conforme o tamanho da organizacao.

Assumindo que a boa governanca esta relacionada a estruturas, politicas, processos e
comportamentos para o alcance dos objetivos organizacionais, Subramaniam et al.(2013)
argumentam que a mera criagdo de estruturas e controles formalizados ndo conduz de forma
automatica a boa governanca. E necessério que os individuos da organizagdo compreendam e
expressem o0 bom comportamento de governanca. Em outras palavras, a luz da teoria
institucional, é preciso que as estruturas, normas e praticas estejam institucionalizadas no

ambiente organizacional.

(ili)  Relagéo entre governanca e desempenho das organizacgoes
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A relagcdo entre governanca e desempenho das organizagOes tem sido objeto de
diversos estudos em todo o mundo, especialmente no contexto norte americano (Tusiime,
Nkundabanyanga, & Nkote, 2011). Chahal e Kumari (2013), na mesma linha, avaliaram o
impacto da governanca e gestdo de talentos sobre o desempenho de uma organizacdo. Os
autores verificam que duas varidveis de governanga corporativa - de auditoria e estrutura de
propriedade - estdo positivamente associadas com medidas de desempenho de negdcios. A
analise também indicou que as caracteristicas de comité de auditoria (membros da diretoria,
reunides de diretoria realizada e reunido com a participacdo de membros do conselho) afetam
significativamente o desempenho dos negocios. Além disso, o resultado sugere que o Comité
de Auditoria é um fator importante no comportamento de gestdo de acompanhamento no que
se refere & reducdo da assimetria de informacdo por meio da transparéncia corporativa.

Blank e Van Hulst (2011) analisaram o impacto da governanga corporativa na
eficiéncia de hospitais holandeses. Os autores analisaram diversos aspectos da governancga
corporativa, como tamanho do Conselho de Administracdo, a remuneragédo dos conselheiros, a
intensidade do controle dos 6rgdos de fiscalizacdo e a aplicacdo de cddigos de integridade e
transparéncia. Referidos autores aplicaram a Analise Envoltéria de Dados para obter
pontuacdes de custo-eficiéncia e correlacionar a estrutura de governanga corporativa. O
estudo demostra a relagdo entre governanca e eficiéncia de custos, entre a boa governanga e o
desempenho das organizacbes e considera que, do ponto de vista de decisdo politica, €
importante manter o controle da governanga, procurando as melhores praticas e estimulando a
adequacao de estruturas que levam a um melhor desempenho.

Em relacdo a adequacdo de estruturas e a escolha de ferramentas de gestdo, Su, Baird,
e Schoch (2015) avaliaram o efeito das fases do ciclo de vida organizacional (nascimento,
crescimento, maturidade e renascimento), associado a abordagem do uso de controles de
gestdo (interativa versus diagnostico) com o desempenho organizacional. Os dados foram
coletados por um questionario de pesquisa a partir de uma amostra aleatdria de gerentes em
unidades de negocios na Australia. Os resultados associaram a abordagem interativa do gestor
a fase de crescimento da organizacgdo, assim, no estagio inicial da organizagdo, é necessaria a
participacdo ativa do gestor. Por outro lado, o controle da gestdo via diagnostico mostrou-se
associado a fase de maturidade e renascimento da organizagdo. O estudo contribui para
favorecer o gestor na decisdo sobre o sistema de controle mais adequado a determinado

estagio do ciclo de vida organizacional.
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Ainda em relacdo as estruturas organizacionais, os resultados da pesquisa conduzida
por Subramaniam et al. (2013) indicam que frequentes mudancas de departamentos, de
lideranca, o tamanho e a complexidade dos departamentos, a falta de entendimento comum do
risco, o foco em acbes de curto prazo, a pouca clareza nos papéis individuais e objetivos
organizacionais sdo vistos como as principais barreiras para a boa governanga na organizagéo.
Por outro lado, a estrutura de Comités e a cultura de bom relacionamento de trabalho entre
equipe e lideranca sdo percebidos como fortalecedores e consideradas fundamentais para a
boa governanca.

A pesquisa de Romolini, Gori e Fissi (2015) investiga as principais caracteristicas de
governanca corporativa publica na prestacao de servigos locais italianos e compara o ponto de
vista de politicos e gerentes sobre o uso de informacGes de desempenho. A pesquisa foi
realizada por meio de questionario dirigido a 116 gestores responsaveis por servicos locais e
prefeitos. O estudo refuta a tese de que em municipios maiores a governanga corporativa é
mais desenvolvida que em municipios menores. A informacao de desempenho da organizacao
foi apontada no estudo como importante para informar aos cidaddos sobre as politicas
publicas, na prestacdo de contas e outas areas de interesse interdisciplinares. Os autores
destacam que a adequada implementacdo do sistema de governanca pode contribuir com
gestores e politicos para melhorar o desempenho.

Por fim, Nkundabanyanga, Tauringana e Muhwezi (2015) investigaram o efeito do
Conselho de Administracdo no desempenho de escolas secundarias na Uganda. Utilizando
dados coletados a partir de questionarios e analisados estatisticamente pelo método da
regressdo, verificaram que o desempenho das escolas foi influenciado mais pelo papel e
conhecimento (expertise) do Conselho de Administracdo, ou seja, pelas caracteristicas dos

conselheiros, do que pelo tamanho do conselho ou pela frequéncia de encontros.

(iv)  Andlise de componentes da governanca

Loi (2016) analisou estratégias utilizadas para gerenciamento dos stakeholders em trés
grandes organizacfes publicas da Malasia. O estudo aponta que a gestdo dos stakeholders
pode ser a plataforma estratégica organizacional que atrai capacidades de recursos ao longo
das empresas para equilibrar os interesses das partes interessadas e acionistas. Segundo o
autor, a gestdo dos stakeholders pode ser entendida como vantagem competitiva para a

organizacéo, por ser de dificil imitacdo por outra organizacao.
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A gestdo das partes interessadas também é investigada por Kim e Kim (2016) por
meio da estratégia adotada pelo profissional de relagdes publicas de como as organizacfes
devem governar suas praticas para alcancar a missdo e 0s interesses compativeis com 0s
stakeholder. O estudo apontou que dois paradigmas de estratégia de engajamento (ponte e
tampdo) sdo utilizados nas préticas de relacfes publicas e estdo frequentemente associados a
fatores-chaves das organizagdes, como tamanho, cultura organizacional, especificidade do
ambiente e orientagdo estratégica, os quais influenciam a definicdo da estratégia a ser
utilizada e a tomada de decisdo.

Na mesma dire¢do de Kim e Kim (2016) quanto a participacdo das rela¢des publicas, o
artigo de Meintjes e Grobler (2014) analisa a percepg¢éo dos profissionais de relagdes publicas
a respeito da governanca corporativa, em especial no relacionamento com os stakeholders,
considerados fundamentais na estrutura de governanga corporativa. Como resultado,
observou-se a limitacdo do conhecimento sobre governanga corporativa, embora reconhecida
a sua importancia. Referidos autores propGem seis funcGes para gerir as relagdes dos
stakeholders em um nivel estratégico ou de gestdo, sendo trés de particular importancia: o
desenvolvimento de uma estratégia corporativa, aconselhar érgdos de direcdo e gerir
comunicacdo de crise. O estudo aponta para a inexisténcia de uma estratégia de
relacionamento com stakeholders e diferentes abordagens empregadas atualmente para lidar
com as partes interessadas, em parte justificadas pelas diferentes terminologias e abordagens
das partes interessadas.

Em relacdo ao componente auditoria, Schelker (2013) discute a importancia da
independéncia e do conhecimento dos auditores para a governanga corporativa e da
necessidade de divulgacédo das informacdes das empresas para reduzir o problema de agéncia.
Cita que os escandalos contabeis americanos, no inicio dos anos 2000, impulsionaram a
necessidade de se ter mais rigor na governancga corporativa das empresas e, especificamente,
na independéncia dos auditores.

A partir da andlise das informac6es, Schelker (2013) verifica a necessidade de
competéncia e independéncia do auditor para sua credibilidade. Além disso, cita que a
avaliacdo e reconducao do auditor deve ser realizada por componente da organizagdo que nao
seja auditado, de preferéncia o acionista, se o Conselho de Administracdo ndo puder ser
independente da gestéo.

Mulili (2014) analisa as praticas de governanca corporativa adotadas em universidades

publicas do Quénia, na Africa. O estudo fornece evidéncia empirica para apoiar a proposicao
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de que diferentes teorias de governanca corporativa, como a Teoria dos Stakeholders, a Teoria
Politica e a Teoria da Dependéncia de Recursos podem ser usadas ao mesmo tempo na
organizacdo. A pesquisa aponta que a governanca das universidades é limitada por varios
desafios, que incluem, dentre outros, o elevado nUmero de estudantes, instalacGes
sobrecarregadas, o apoio governamental insuficiente e a resisténcia a mudanca e culturas que
apoiam a impunidade do baixo desempenho de alguns funcionarios.

A proposta do artigo de Ellwood e Garcia-Lacalle (2015) foi analisar como o0s
mecanismos de governanca corporativa, em especial o Comité de Auditoria, estdo sendo
implementados no setor publico e se eles influenciam a governanca corporativa, além da
prestacdo de contas tradicional. O estudo aponta a existéncia do Comité de Auditoria como
melhoria da prestacdo de contas a sociedade e outros stakeholders, ou seja, 0 Comité vai além
do papel da accountability vertical (relagdo principal-agente) para também desempenhar
importante papel na accountabilty horizontal (relagdo entre pares). Adicionalmente, a
pesquisa revela que nos governos onde ha forte regulagdo ha cumprimento inequivoco dos

requisitos das estruturas de governancga corporativa.

2.5.1. Resumo dos Componentes de Governanca das Pesquisas Empiricas
Por meio da analise documental (Bardin, 2011) realizada sobre os resumos e as
conclusdes das pesquisas empiricas abordadas no topico anterior de revisdo de literatura,

foram identificados os elementos de governanca relacionados na Tabela 7.

Tabela 7.
Componentes de governanca identificados nos artigos empiricos

Componentes ou

. ~ Perspectiva de andlise Autor (es)
dimensdes

Gerenciamento de Registros: Este componente esta

relacionado ao registro das informacbes da organizacao,

reflete a evidéncia das atividades desenvolvidas e é

fundamental para o cumprimento de prestacdo de contas e

transparéncia. Ngoepe e Ngulube (2013);
Romolini et al. (2015);

Uso de relatérios de desempenho da organizacdo sdo Schelker (2013)

utilizados para a tomada de decisdo de gestores e politicos e

para prestar contas e informar & sociedade sobre o andamento

da organizacdo.

Gerenciamento de
Informacdes
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Componentes ou
dimens@es

Perspectiva de andlise

Autor (es)

Auditoria e Comité de
Auditoria

Comité de Auditoria: Pertencente a estrutura organizacional,
é responsavel pelas funcbes de auditoria e controle da
organizacdo e assessoramento a Alta Administracdo para a
melhoria da governanga, gestdo de riscos e praticas de
controle.

Independéncia e conhecimento dos Auditores: entendidos
como requisitos para a boa governanga nas empresas. A
reconducdo de auditores deveria ocorrer por quem ndo foi
auditado, como os acionistas ou Conselho de Administracéo,
caso este possuisse independéncia da gestao.

Bello (2013); Chahal e
Kumari (2013); Ellwood e
Garcia-Lacalle (2015);
Schelker (2013)

Estruturas e Processos
da Organizacéo

As estruturas de governanca devem ser dotadas de
flexibilidade e consisténcia conforme o tamanho da
organizacéo.

Oberoi (2013)

Relacionamento com
os stakeholders

Envolvimento dos stakeholders: Atribui énfase para a
necessidade de envolvimento continuo dos stakeholders na
organizagdo, inclusive na gestdo, a partir de um modelo de
governancga mais consciente das partes interessadas.

Gestdo dos stakeholders entendida
competitiva (Loi, 2016)

como vantagem

Gnan et al. (2013); Kim e
Kim (2016); Loi (2016);
Meintjes e Grobler (2014)

Conselho de
Administracdo

Considerado como um recurso no processo de produgéo, deve
estar configurado, em termos de tamanho e qualificacdo, de
acordo com o nivel e composicao dos servigos oferecidos
pelo Conselho.

Apesar de serem voluntarios, os conselhos de administracdo,
associados aos modelos de governanga sdo fundamentais para
garantir a responsabilizacéo, a legitimidade ea transparéncia
nas operacdes (Mswaka e Aluko, 2015)

Blank e VVan Hulst (2011);
Chahal e Kumari (2013);
Jarboui, Forget e
Boujelbene (2014);
Mswaka e Olu (2015);
Nkundabanyanga et al.
(2015)

Comportamento dos
funcionarios da
Organizacao

Capital Social: esta relacionado a cultura e ao
comportamento dos funcionarios na organizacao.

Jarboui et al. (2014);
Subramaniam et al. (2013)

Nota: Dados da Pesquisa

3. METODO

Os procedimentos metodoldgicos da pesquisa envolveram a investigacdo documental e

a revisao de literatura, a realizacdo de entrevistas com especialistas e gestores do Inep e

analise documental e de conteido do material coletado. Trata-se, portanto, de estudo

exploratorio e descritivo. Exploratério porque visa conhecer em maior profundidade o tema

da governanca organizacional aplicada a organizagdes do setor publico federal; e descritivo

porque visa descrever as caracteristicas e comportamento do fendmeno na organizacao de
estudo (Richarson, 1999).
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Em relacdo a abordagem, trata-se de pesquisa qualitativa e quantitativa. Richarson
(1999) esclarece que a abordagem qualitativa, como aplicado nessa pesquisa, visa analisar
situacOes complexas ou particulares e que os estudos com essa abordagem permitem, dentre
outras situacOes, descrever a complexidade do problema e analisar a interacdo de variaveis.

O método quantitativo procura atribuir maior objetividade e precisdo aos resultados
apurados, possibilitando uma margem maior de seguranca; € frequentemente associado ao
estudo descritivo, o qual permite, por exemplo, a caracterizagdo do funcionamento das
organizacgdes (Richarson, 1999).

Quanto a estratégia de pesquisa utilizada, optou-se pelo estudo de caso em instituigdo
publica federal, constituida como autarquia e vinculada ao Ministério da Educagédo. O estudo
de caso é uma estratégia que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto e diferencia-se de outras estratégias por permitir uma variedade maior de evidéncias
por meio do emprego de diversos meios de obtencdo de dados, como entrevistas, anélise

documental e observagdes (Yin, 2001).

3.1. Caracterizacao do lécus de Pesquisa

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) é o
responsavel por, em ambito nacional, produzir estudos, pesquisas e dados estatisticos da
situacdo educacional brasileira, basica e superior, bem como subsidiar os demais 6rgaos
governamentais com informagdes para formulagdo, implementacdo e monitoramento de
politicas pablicas educacionais (Inep, 2016).

O Instituto foi criado inicialmente por meio da Lei n. 378, de 13 de janeiro de 1937,
sob a denominacdo de Instituto Nacional de Pedagogia e com objetivo de realizar pesquisas
sobre os problemas do ensino. O 6rgdo, entdo subordinado ao Ministério da Educacdo (MEC),
deu inicio as suas atividades no ano seguinte, em 1938, ap0s publicacdo do Decreto-Lei n.
580, de 30 de julho de 1938, que regulamentou a organizagdo e a estrutura da instituicdo e
alterou sua denominacéo para Instituto Nacional de Estudos Pedagdgicos (Inep). Em 1972, o
Instituto foi transformado em 6rgdo autbnomo, mas ainda subordinado ao MEC, e recebeu a
denominacdo de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais.

Ao longo de sua trajetdria, o Inep passou por diversas modificagdes estruturais e de
atribuicGes. A Gltima grande reestruturacdo ocorreu por meio da Lei n. 9.448, de 14 de marco
em 1997, que transformou o 6rgdo em Autarquia Federal e ampliou suas atribuigdes, passando

a ser encarregado de realizar avaliagdes, pesquisas e levantamentos estatisticos educacionais
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em ambito federal. A inclusdo do nome do educador Anisio Teixeira a denominagdo do
Instituto ocorreu em 2001, por meio da Lei n. 10.269, de 29 de agosto, em reconhecimento ao
trabalno a frente da instituicdo, projetando-o como instituicdo reconhecida nacional e
internacionalmente pela realizacdo de estudos e pesquisas em educacao do Pais.

Dentre suas finalidades institucionais definidas na Lei n. 9.448/1997 estdo: organizar e
manter o sistema de informacOes e estatisticas educacionais do Pais; planejar, orientar e
coordenar o desenvolvimento de sistemas e projetos com vistas ao estabelecimento de
indicadores de desenvolvimento das atividades de ensino; apoiar Estados, Distrito Federal e
Municipios no desenvolvimento de projetos de avaliagdo educacional; desenvolver e
implementar sistemas que contemplem estatisticas, avaliacbes educacionais, préaticas
pedagoOgicas e gestdo de politicas educacionais; subsidiar a formulagdo de politicas
educacionais; coordenar o projeto de avaliacGes dos cursos de graduacdo; definir e propor
parametros, critérios e mecanismos para realizagdo de exames de acesso ao ensino superior;
promover a disseminacdo de informacdes sobre a avaliacdo da educagdo basica e superior e
articular com instituicdes nacionais, estrangeiras e internacionais em regime de cooperacao..

Como missdo, o Instituto busca promover estudos, pesquisas e avaliagdes do sistema
educacional brasileiro, a fim de subsidiar a formulacdo, implementacdo e monitoramento de
politicas publicas educacionais, a partir de parametros de qualidade e equidade. Atualmente, o
Instituto € responsavel por aferir a evolucdo das 20 metas do Plano Nacional de Educacéo
(PNE) do periodo 2014-2024 (Inep, 2016).

Os dados necessarios para produzir informacgdes educacionais do Pais sdo obtidos a
partir de levantamentos estatisticos e avaliativos mediante realizacdo de diversas agdes, como
Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), Censo Escolar da Educacdo Basica, Avaliacdo
Nacional do Rendimento Escolar (Anresc), Avaliacdo Nacional da Educacdo Bésica (Aneb),
Avaliacdo Nacional da Alfabetizacdo (ANA), Censo Escolar da Educacdo Superior, Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes (Enade), Exame Nacional para Certificacdo de
Competéncias de Jovens e Adultos (Encceja), Sistema de Avaliacdo das Escolas de Governo
(Saeg), Exame Nacional de Revalidacdo de Diplomas Médicos expedidos por Instituicdes de
Educacdo Superior Estrangeiras (Revalida), Acreditacdo Regional de Cursos de Graduacao do
Mercosul (Arcu- Sul). Os dados e as informagdes produzidos e disseminados pelo Inep séo
utilizados por diversos outros 6rgdos, entidades e pesquisadores e se constituem em

importante fonte para diagnostico da educacdo no Pais (Inep, 2016).
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Segundo informacbes do Relatorio de Gestdo 2013 do Inep os dados do Censo da
Educacdo Basica sdo utilizados, por exemplo, para célculo de distribuicdo de recursos do
Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Bésica e de Valorizacdo dos
Profissionais da Educacdo (Fundeb) a Estados e Distrito Federal, além de ser referéncia para
transferéncia de recursos publicos como alimentagdo e transporte escolar, distribuicdo de
livros e uniformes, implantacdo de bibliotecas, instalacdo de energia elétrica e para o
Programa Dinheiro Direto na Escola.

Em sua estrutura funcional, o Instituto conta com Orgaos de assisténcia direta e
imediata a Presidéncia (uma unidade), 6rgdos seccionais (trés unidades) e érgados especificos e
singulares (cinco unidades). A direcdo do Inep e exercida por um Presidente e sete diretores,
além do Conselho Consultivo composto por nove membros (Lei n. 9.448, 1997).

Segundo dados do Relatério de Gestdo 2015, o quadro funcional do Inep é composto
atualmente por 471 servidores com lotagdo efetiva, dos quais 52 encontram-se em
afastamento funcional. A estrutura de cargos em comisséo e funcgéo gratificadas, destinados a
cargos de direcdo, assessoramento e chefia, € composta por 98 de cargos em comissao e 21 de

funcgdes gratificadas (Inep, 2016).

3.2. Procedimentos de Coleta dos Dados

Na primeira etapa da pesquisa, de natureza qualitativa, e a fim de caracterizar o0s
principios e as praticas de governanga, a coleta de dados envolveu o levantamento dos
principais referenciais de governanca aplicados ao setor publico, apresentados no tépico 2.4, e
a realizacdo de revisdo de literatura sobre o tema, tépico 2.5, a fim de obter as categorias do
objeto de estudo.

A revisdo de literatura pode ser caracterizada como descritiva e estd fundamentada em
documentos identificados em periddicos brasileiros e internacionais. A analise tem natureza
exploratdria, uma vez que ha escassez de estudos no setor publico, sendo necessario maior
aprofundamento do tema (Hora et al., 2014; Mazzioni et al., 2015), especialmente em
organizacdes publicas sem fins lucrativos.

A primeira busca foi realizada no site de Periédicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), no dia 24/08/2016, utilizando-se da
equacdo “corporate governance” AND (“public sector” OR “maturity”), sem determinacgéo
prévia da base de pesquisa e em qualquer campo de informacdo. A expressao “governanga

corporativa”, e a similar em inglés, foi utilizada porque o termo, em conjunto com a expressao
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“setor publico” € utilizada para designar a governanca nas organiza¢fes do setor publico,
como abordado no tépico 2.4. O termo maturidade foi adotado para identificar estudos sobre
avaliacdo da governanga e o processo de desenvolvimento das organizagfes no tema.

Para que a busca refletisse o mais préximo possivel do tema de pesquisa, foram
utilizados os seguintes critérios de selecdo: (i) tivessem sido publicados no periodo de 2012 a
2016; (ii) tratassem do tema governanga corporativa no setor publico ou da maturidade da
governanga corporativa em instituicdes publicas sem fins lucrativos; e (iii) estivessem
relacionados a pesquisa empirica.

Na primeira busca foram excluidos os trabalhos que: estivem abordando a governanca
de forma secundaria; tratassem de aspectos de governanca em municipios; governanca de TI;
estrutura de capital de empresa estatal; fundos de pensdo; analise do Conselho de
Administracdo; terceiro setor; e regulacdo de setor econdmico. Tais exclusdes foram
realizadas a fim de atribuir maior acuracia dos artigos a serem analisados.

Com isso, dos 103 resultados advindos dessa primeira busca, sete foram excluidos por
repeticdo e mais 88 excluidos pelos critérios estabelecidos, restando, portanto, oito artigos que
de alguma forma estdo relacionados ao tema de pesquisa.

A segunda pesquisa foi efetuada no dia 01/10/2016, na base de dados Web of Science
(Thomson Reuters Scientific), e foram utilizados os mesmos critérios da pesquisa anterior,
realizada no Periodico da Capes. Foram obtidos 61 resultados, dos quais 34 estavam
duplicados — seja em razdo da coincidéncia com a pesquisa anterior, seja em razdo da
duplicidade na mesma base. Foram utilizados dois artigos dessa base.

A pesquisa do dia 10/10/2016 foi realizada nas bases Scopus (Elsevier), Web of
Science (Thomson Reuters Scientific) e Wiley Online Library, dessa vez a partir da equacéo
“corporate governance” AND (“public” OR “maturity”), com busca apenas pelo titulo do
documento e artigos dos ultimos cinco anos (2012 a 2016). Ao todo, foram obtidos 61 artigos,
dos quais 19 coincidiam com resultados ja analisados das pesquisas anteriores ou eram
duplicados na mesma base. Dessas buscas foram utilizados oito artigos. A Tabela 8 sintetiza

as informagdes apresentadas.

Tabela 8.
Buscas para o Estado da Arte
Data da Busca Base/Site Qtd. Artigos retornados Qtd.‘ Artlgos
Utilizados
24/08/2016 Periddico da Capes 103 8
01/10/2016 Web of Science 61 2

10/10/2016 Scopus 36 8
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Data da Busca Base/Site Qtd. Artigos retornados Qtd_‘ Artigos
Utilizados
10/10/2016 Web of Science 14 -
10/10/2016 Wiley 1 -
Total 225 18

Nota: Dados da Pesquisa

Conforme pode ser observado na figura 3, quando evidenciadas, as teorias

predominantes na fundamentacdo dos artigos foram a Teoria dos Stakeholders e a Teoria da

Agéncia.
Teorias
5
4 4
| | . || [
Né&o Teoriada  Teoriados  Teoriada Teoriada  Teoriadas  Teoriado Teoria
evidenciada  agéncia  stakeholders contingéncia lideranca Relagdes Capital Social Econdmica

Plblicas

Figura 3. Teorias identificadas na fundamentacgéo dos artigos empiricos analisados.
Nota: Dados da Pesquisa

Adicionalmente, foi possivel identificar a produgdo cientifica por localizacdo
geografica, conforme Figura 4. Verifica-se que a maioria dos estudos se concentra nos
continentes africano e europeu. No continente americano, identificou-se apenas uma producao
aderente aos critérios apontados, o que corrobora em parte a afirmacdo de Hora et al. (2014) e

Mazzioni et al. (2015) quanto a escassez de estudos no tema.

Localizacdo Geografica
4
3
1 1
Africa América Asia Europa Oceania

Figura 4. Localizagdo Geografica da Producéo Cientifica
Nota: Dados da Pesquisa
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Em seguida a revisdo de literatura e visando maior aderéncia dos principios e praticas
de governanca ao contexto brasileiro e ao estudo de caso no Inep, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com 14 especialistas no tema e com oito gestores do Inep, incluindo a
dirigente maxima da entidade.

O grupo de especialistas foi composto por quatro gestores, trés académicos e sete
auditores, escolhidos por amostragem intencional ndo probabilistica (Saraiva, 2002). As
entrevistas tiveram duragdo média de uma hora e trinta minutos e foram realizadas entre maio
e setembro de 2017 em quantidade necessaria até o alcance do ponto de saturacdo teorica
(Thiry-Cherques, 2009), ferramenta que é abordada no trabalho de Falquetto e Farias (2016,
p. 560):

A amostragem por saturacdo é uma ferramenta conceitual que pode ser empregada em
investigacBes qualitativas. E usada para estabelecer o tamanho final de uma amostra,
interrompendo a captacdo de novos dados. Nessa técnica, 0 nUmero de participantes é
operacionalmente definido como a suspensdo de inclusdo de novos participantes
quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliagdo do pesquisador, certa
redundancia ou repeticdo, ndo sendo considerado produtivo persistir na coleta de
dados Falquetto e Farias (2016, p. 560).

A operacionalizacdo da ferramenta de saturagdo ocorreu conforme 0s cinco passos
elaborados pelas autoras Falquetto e Farias (2016), os quais consistem em (i) definir as
categorias de andlise do estudo, (ii) definir o roteiro das entrevistas, (iii) analisar as entrevistas
comparando os elementos novos e elementos confirmados apontados pelos entrevistados, (iv)
registrar o que foi encontrado em uma tabela e (v) confirmar o ponto de saturacdo em cada
categoria.

A saturacdo com especialistas permitiu a constru¢cdo do modelo inicial de modelo de
governanga, o qual ajustado ao contexto do Inep apoOs a realizacdo das entrevistas, entre
agosto e outubro de 2017, com oito gestores envolvidos diretamente no processo decisorio de
alto escaldo do Inep, ou seja, Presidente e Diretores, mediante roteiro previamente elaborado e
que fora aplicado aos especialistas.

A finalizacdo dessa primeira etapa do estudo permitiu a elaboracdo da proposta de
modelo da governanca e trouxe os subsidios necessarios para o desenvolvimento do
instrumento de avaliacdo da governanca. Na segunda etapa da pesquisa, portanto, um
instrumento de avaliacdo, construido inicialmente com 58 itens, foi avaliado por sete juizes
com conhecimento no tema governanca, dentre os quais trés doutores e trés doutorandos e um
mestrando, todos com formacdo académica em Administracdo e pesquisas no setor publico. O

objetivo da validagdo do instrumento por juizes consiste em verificar se os itens representam
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adequadamente o constructo da governanga organizacional a adequacao dos itens em relacéo

ao constructo governanca.

3.3. Procedimentos de Analise dos Dados
Na primeira etapa do estudo, os referenciais de governanca e a reviséo de literatura foram
verificados por meio de analise documental e analise de conteido, segundo os preceitos de
Bardin (2011), e apresentados no topico 2.5. A analise documental consiste em representar o
conteudo de um documento de uma forma diferente do original para facilitar a consulta e a
referenciacdo posteriores. Em conjunto, foi utilizada a andlise de contetdo, que objetiva
descrever o conteudo das comunicagdes, de forma a inferir o conhecimento apresentado
(Bardin, 2011). A técnica de analise de conteudo para determinacdo de categorias é
apresentada por Silva e Fossa (2015, p. 23) como um “conjunto de instrumentos
metodoldgicos, em constante aperfeicoamento, que se presta a analisar diferentes fontes de
contetidos (verbais ou ndo verbais)”, e demanda, em certa medida, intuicdo, imaginacao e
criatividade do pesquisador para definir as categorias de andlise a partir das inferéncias dos
textos. Essa metodologia foi utilizada para extrair as categorias e variaveis descritivas da
governanca organizacional do setor publico e subsidiou a elaboracdo do roteiro de entrevistas
semiestruturadas (Apéndice A), conforme os dois primeiros passos das etapas de saturacéo
tedrica propostas por Falquetto e Farias (2016).

As entrevistas com especialistas e gestores foram realizadas individualmente, de forma
presencial, gravadas, transcritas, com auxilio do Express Scribe Transcription Software Pro, e
analisadas por meio da técnica de analise de contetdo categorial tematica, pela qual é possivel
identificar temas e padrdes associados a cada categoria, acrescentar categorias ou variaveis
adicionais a partir dos dados coletados (Bardin, 2011) e, portanto, levantar os elementos
novos e os elementos confirmados em cada coleta que sejam relevantes para o constructo e
classifica-los de acordo com seus atributos (Falquetto & Farias, 2016).

A saturacdo tedrica da governanca foi obtida por meio das entrevistas com 0s
especialistas. Dessa forma, para essa amostra de participantes, os elementos apontados em
cada entrevista foram organizados em uma tabela, onde se pode verificar o ponto de
saturagdo. O ponto de saturagdo é constatado, de acordo com Thiry-Cherques (2009, p. 23),
“quando nenhuma nova informagdo ou nenhum novo tema é registrado” numa entrevista. Para
confirmar a saturacdo, sdo recomendadas duas entrevistas a fim de constatar que nenhum

novo elemento sera apresentado (Thiry-Cherques, 2009).
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Apo6s a finalizacdo das analises das entrevistas de especialistas e gestores, pode-se
verificar o modelo de governanca organizacional aplicado ao Inep. Na sequéncia, o
instrumento de avaliacdo foi construido a partir dos descritivos das varidveis identificadas no
modelo e submetido a avaliacdo por juizes. Cada juiz foi instruido a atribuir nota de 1 a 5,
onde 1 indica menor intensidade e 5 indica maior intensidade do item avaliado em cada um
dos critérios (clareza, pertinéncia préatica e relevancia teorica). O juiz foi instado ainda a
apresentar observacdes e/ou sugestdes, conforme formulério apresentado no Apéndice B.

O método de validacdo acompanha a proposi¢cdo de Hernandez Nieto (2002) intitulado
Coeficiente de Validacdo de Contetdo (CVC), que permite calcular a validade de contetudo de
cada item individualmente (CVCc) e a validade de todo o instrumento (CVCt) por meio de
coeficientes. O célculo do CVC foi operacionalizado da seguinte forma (Hernandez Nieto,
2002): (i) calcula-se a média (Mx) das notas atribuidas pelos juizes em cada critério e para
cada item, em que a Mx = soma das notas dos juizes / nimero de juizes que avaliou o critério;
(if) em seguida e com base na média obtida anteriormente, apura-se o coeficiente de cada
critério e em cada item (CVCi), sendo CVCi = média das notas de cada critério / valor
maximo que critério poderia obter (valor maximo = 5, uma vez utilizada a escala Likert de 1 a
5); (iii) considera-se o erro (Pei) de o juiz atribuir notas aleatérias gerando uma concordancia
tendenciosa, em que Pei = (1/3)’; (iv) entdo, cada item obtém um coeficiente total (CVCc) a
partir CVC= CVCi-Pei; (v) finalmente, calcula-se o coeficiente total (CVCt) do instrumento
de avaliagdo, para cada um dos trés critérios, a partir da média dos coeficientes de validade de
conteudo dos itens do instrumento (Mccvi) descontado da média dos erros dos itens do
instrumento, resultando na equacdo CVCt = Mcvci — Mpei.

O coeficiente de validacdo de cada item (CVCc) e para cada critério (clareza de
linguagem, pertinéncia pratica e relevancia teorica) foi obtido a partir da média das notas
atribuidas pelos juizes, considerando o valor maximo de cinco pontos que cada item poderia
obter (CVCi), deduzido do erro de concordancia (Pe), que representa a probabilidade de o juiz
atribuir uma pontuacao aleatéria em cada item (Hernandez Nieto, 2002) — Apéndice C. Os
valores omissos identificados nas devolutivas dos juizes foram mantidos, procedendo-se o0
ajuste no calculo do erro de concordancia.O CVCt demonstra a validade de todo o
instrumento e foi obtido a partir da média dos coeficientes de validacdo de cada item (CVCc)
para cada um dos trés critérios definidos. De acordo com Hernandez Nieto (2002), numa
escala entre 0,0 e 1,00 de avaliagdo do CVCc e CVCt, valores menores de 0,80 representam

validade e concordancia inaceitaveis; valores iguais ou maiores de 0,80 e menores de 0,90,
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sdo considerados com validade e concordancia satisfatdrias; e valores iguais ou acima de 0,90
até o limite de 1,00, apresentam validade e concordancia excelentes (Hernandez Nieto, 2002).
A Tabela 9 apresenta a sintese dos procedimentos de coleta e analise de dados

propostos para a pesquisa.

Tabela 9.
Quadro Sintese do Método
o . Procedimento de Coleta Procedimento de
Objetivo Especifico .
dos dados Analise dos dados
0) Identificar a governanca Revisdo de Literatura Analise de contetdo
organizacional no setor publico; Levantamento Documental Anaélise documental
(i) Caracterizar modelo de governanca  Levantamento Documental Analise de contetdo
organizacional aplicado ao setor publico; Entrevistas semiestruturadas Saturacéo tedrica
(iii) Elaborar o instrumento de avaliagdo . )
o Levantamento Documental Analise de contetdo
governanga organizacional no Inep.
(iv) Validar o instrumento de avaliacdo Lo ) Coeficiente de Validade
o Questionario por e-mail ]
da governanca organizacional no Inep. de Contetdo

Nota: Dados da Pesquisa

4. RESULTADOS

Este topico tem por objetivo apresentar e discutir os resultados da pesquisa e esta
subdividindo em topicos de acordo com os objetivos especificos e seguindo a metodologia

apresentada no tépico 3.

4.1. Objetivo Especifico 1: Identificar a governanca organizacional no setor publico.

Para atendimento a esse objetivo especifico, o referencial tedrico foi analisado a partir
da a unidade de registro, ou seja, do elemento que representa um significado do contexto e
que é a base para a codificacdo (Bardin, 2011), em nivel semantico de temas ou elementos
gue emergiram dos materiais. Os temas foram agrupados em variadveis e destas em categorias,
de acordo com a proximidade do contexto em que podem ser observadas dentro da estrutura
de uma organizagéo (Bardin, 2011).

Segundo Edwards (2000), a governanca vai além da preocupacdo com o que as
organizacdes fazem; preocupa-se em como elas fazem. Na percepc¢do da autora, a governancga

esta relacionada a como as organizacgdes estdo orientadas, como utilizam recursos e estruturas
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para o alcance de seus objetivos e como se relacionam entre si e com as partes interessadas
(Edwards, 2000).

Na mesma direcdo, o sistema de governanca no setor publico apresentado pelo
Tribunal de Contas da Unido (2014) envolve estruturas administrativas (instancias), processos
de trabalho, instrumentos (ferramentas, documentos etc), fluxo de informacgdes e
comportamento de pessoas envolvidas direta, ou indiretamente, na avaliacdo, no
direcionamento e no monitoramento da organizacdo. Os eventos que possam comprometer o
alcance dos objetivos organizacionais devem ser identificados, tratados e monitoramentos por
meio de adequada gestdo de riscos (IFAC, 2001). Nesse sentido, a categoria Gestéo
Estratégica envolve elementos relacionados a logica de funcionamento da organizagao.

A segunda categoria relevante para a governanca refere-se aos agentes atuantes na
organizacdo - lideranca e demais agentes — e foi intitulada como Pessoas. A atuacdo das
pessoas na organizacgao é fundamental para a governanca (Marques, 2007; TCU, 2014) e seu
comportamento pode afetar, positiva ou negativamente, os resultados das organizacGes
(Ministério do Planejamento, 2014). Sobre esse aspecto, a IN n. 01 (2016) define como
principio de governanca aplicavel a 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal o
compromisso dos agentes em atuar segundo os valores éticos. A gestdo de pessoas, entédo,
envolve selecionar, capacitar e avaliar o desempenho dos agentes, em especial a Alta
Administracdo (IFAC, 2001; TCU, 2014)com vistas ao melhor desempenho da organizacao.

O adequado envolvimento da lideranca é crucial para a boa governanca e a prestagdo
de servigos (Ngoepe & Ngulube, 2013) e dentre suas responsabilidades esta a implementacéo,
a avaliacdo e a melhoria das estratégias da organizacdo (Spanhove & Verhoest, 2007).
Ademais, seu comportamento ético influencia a atuacdo dos demais agentes da organizagéo
(Cherman & Tomei, 2005). Em vista da interacdo de diversos agentes, internos e externos,
faz-se necessaria a definicdo de atribuicGes e responsabilidades no ambito da organizagéo e no
relacionamento com parceiros (ANAO, 2014; Marques, 2007). A categoria relacionada a
Pessoas, portanto, refere-se a exercicio da lideranca, selecdo, treinamento, avaliacéo,
atribuices e responsabilidades e padrdo de comportamento pautado por valores éticos.

Outra categoria relevante para a governanca estd relacionada aos mecanismos de
accountability da organizacdo e envolve a transparéncia, a responsabilizacdo dos agentes por
meios de acOes de controle e a prestacdo de contas (Koppell, 2005; Pinho & Sacramento,
2009; Rocha, 2009) e foi nominada como Accountability. Pinho e Sacramento (2009) se

propuseram a identificar a traducdo de accountability para a lingua patria, mas constataram
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que o conceito ainda estd construcdo no Pais. Entretanto, os autores apontam que o conceito
envolve: responsabilidade (objetiva e subjetiva), controle, transparéncia, obrigacdo de
prestacdo de contas, justificativas para as acdes que foram ou deixaram de ser empreendidas,
premiacao e/ou castigo (Pinho & Sacramento, 2009).

Rocha (2009) afirma que o termo accountability pode ser compreendido como “um
processo de avaliagdo e responsabilizacdo permanente dos agentes publicos (que abrange
tanto os eleitos quanto os nomeados ou os de carreira) em razdo dos atos praticados em
decorréncia do uso do poder que Ihes € outorgado pela sociedade. Sera institucional quando
esse processo de avaliacdo e responsabilizacdo for praticado no &mbito do proprio aparato
estatal, ou social quando praticado fora dos limites estatais” (Rocha, 2009, p. 4).

A avaliacdo de desempenho da organizacdo é considerada essencial para a efetivacdo
da accountability e esta relacionada a transparéncia (Rocha, 2009). Transparéncia, de acordo
com Koppell (2005) é a categoria mais importante da accountability e diz respeito a expor a
atuacdo das organizacdes e dos agentes publicos. Para isso, requer que as organizacdes e 0s
agentes sejam objeto de constante supervisdo e questionamento.

De forma similar, o modelo de governanca da IFAC (2001) considera a avaliacdo de
desempenho na dimensdo de Relatorios Externos, ou seja, adota a dimensao da transparéncia.
Segundo essa entidade, as organizacdes devem estabelecer e divulgar as medidas de
desempenho para assegurar e demonstrar que o0s recursos foram empregados com
economicidade e sdo utilizados de forma eficiente e eficaz. As medidas de desempenho sé&o
instrumentos Uteis de gestdo e accountability e S0 necessarias para usuarios internos e para
usuarios externos para avaliar o alcance dos objetivos da organizacao.

As categorias, variaveis e elementos relacionados extraidos do referencial tedrico e
que formam a caracterizacdo do modelo de governanca organizacional podem ser observados
na Tabela 10.

Tabela 10.
Categorias e Variaveis do Modelo de Governanca
Descricao da Elemento
# Categoria c ¢ao Variavel Relacionado a Referéncia
ategoria -,
Variavel
Mswaka e Aluko (2015),
Envolve aspectos Instancias Chahal ‘e Kumari (2013),
x - P L . Configuracdo do Blank e van Hulst (2011),
Gestéo relacionados ao Administrativas de
- . . Conselho de Nkundabanyanga,
Estratégica funcionamento da Apoio a . x . .
Administracdo Tauringana e Muhwezi

organizacado Governanca (2015), Jarboui, Forget e

Boujelbene (2014)
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. Descricdo da L Ele_mento R A
# Categoria . Variavel Relacionado a Referéncia
Categoria -
Varigvel
Comités de Apoioa  IFAC (2001); Lei n.
Governanca 13.303 (2016);
Instancias TCU (2014), IFAC (2001),
Administrativas de Lei n. 13.303 (2016); Bello
Apoio a Atuacdo de Auditoria  (2013), Chahal e Kumari
Governanca Interna (2013), Schelker (2013),
Ellwood e Garcia-Lacalle
(2015)
IFAC (2001); ANAO
(2014); IFAC e CIPFA
Processos Gerenciamento de (2014); OCDE  (2015);
Organizacionais Informagdes Ngoepe e Ngulube (2013),
Schelker (2013), Romolini,
Gori e Fissi (2015)
TCU (2014); ANAO
Definicio e (2014); IFAC e CIPFA
x (2014); Gnan et. al (2013);
. Implementacéo de . . .
Estrategia da Gest#o Estratégica Loi (2016), Kim e Kim
Organizagio (2016), Meintjes e Grobler
(2014)
Envolve aspectos Planejamento
Gestédo relacionados ao Estratégico ANAO (2014)

Estratégica

funcionamento da
organizagéo

Gestao de Riscos

Implementacéo e
Avaliaco da Gestéo
de Riscos

TCU (2014); ANAO
(2014); IFAC e CIPFA
(2014); Lei n. 13.303
(2016)

Stakeholders

Definicdo e
Divulgacédo dos
Canais de
Comunicacdo

TCU (2014); IFAC (2001),
ANAO (2014); OCDE
(2015)

Fomento a
Participacdo das
Partes Interessadas

TCU (2014); ANAO
(2014); IFAC (2001);
IFAC e CIPFA (2014);
OCDE (2015); Lei n.
13.303 (2016); Gnan et. al
(2013); Loi (2016); Kim e
Kim (2016); Meintjes e
Grobler (2014)

Atendimento dos
Interesses das Partes

TCU (2014); ANAO
(2014); OCDE (2015); IN

Interessadas n. 01 (2016)
Atuacio TCU (2014); ANAO
Parcerias Com‘?art“ha i (2014): IFAC e CIPFA
P (2014)
Definicéo de
—_— o TCU (2014); IFAC (2001);
Diretrizes e Politicas
Envolve aspectos da Organizacéo IFAC e CIPFA (2014)
relacionados as Exercicio da Responsabilidade
2 Pessoas pessoas que Lideranca pelo Direcionamento, TCU (2014); IFAC (2001);

atuam na
organizacado

Monitoramento e
Avaliacdo da
Organizacdo

IFAC e CIPFA (2014);
OCDE (2015); IN n. 01
(2016)
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Descricdo da Elemento
# Categoria ¢a0 Variavel Relacionado a Referéncia
Categoria Variavel
TCU (2014); IFAC (2001);
Selecdo de Pessoas Lei n. 13.303 (2016);
Schelker (2013)
N TCU (2014); IFAC (2001);
Gestdo de Pessoas  canacitacio de ANAO (2014); IFAC e
Pessoas CIPFA (2014); INn. 01
(2016)
_— TCU (2014); Lei n. 13.303
Avaliacdo de Pessoas (2016)
_— TCU (2014); IFAC (2001);
Papéis e Rter‘;'gl:‘i?gge‘sjee de ANAO (2014); IFAC
Envolve aspectos  Responsabilidades Responsabilidades ggm)_; (2)(():12E (2015);
relacionados as eroi (2013)
2 Pessoas pessoas que

atuam na
organizacdo

Remuneragéo da
Alta Administragédo

Definicéo da
Remuneracgdo da Alta
Administracio

TCU (2014); IFAC (2001)

Padréo
Comportamental
Etico

Atuacio Etica

IFAC e CIPFA (2014); IN
n. 01 (2016);
Subramaniam, Stewart e
Shulman (2013), Jarboui,
Forget e Boujelbene
(2014)

Adocao de Codigo de
Etica

TCU (2014); IFAC (2001);
IFAC e CIPFA (2014);
OCDE (2015); Lei n.

13.303 (2016)
ﬂ]‘;'gTir:‘njggéempm'a' IFAC (2001); OCDE
(2015)

Decisdo

3 Accountability

Envolve
transparéncia,
responsabilizacéo
e prestacdo de
contas da
organizagéo

Transparéncia

Transparéncia de
Dados e Informacdes

TCU (2014); IFAC (2001);
ANAO (2014); IFAC e
CIPFA (2014) OCDE
(2015); IN n. 01 (2016);
Lei n. 13.303 (2016);

Avaliacdo de TCU (2014); ANAO
Satisfacdo (2014)

Monitoramento e ) )
Avaliacio de TCU (2014); IFAC (2001);

Desempenho da
Organizacdo

ANAO (2014); IFAC e
CIPFA (2014)

Responsabiliza¢do

Conformidade com
Leis e Regulamentos

IFAC (2001)

Conformidade
Orcamentéria e
Financeira

IFAC (2001); IFAC e
CIPFA (2014)

Gerenciamento do
Conflito de Interesse

TCU (2014); IFAC (2001),
ANAO (2014); OCDE
(2015)

Apuracdo de
Irregularidades

TCU (2014); IFAC (2001)
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Descricdo da Elemento
# Categoria ¢a0 Variavel Relacionado a Referéncia
Categoria -
Varigvel
TCU (2014); IFAC (2001);
Envolve ANAO (2014); IFAC e
. x CIPFA (2014); OCDE
transparéncia, Prestacdo de Contas (2015): IN n. 01 (2016):
3 Accountability responsabilizagao Prestacdo de Contas Periodicas Ngoepe e Ngulube (2013),

e prestacao de

contas da Schelker (2013), Romolini,

Gori e Fissi (2015)

organizacdo —
9 ¢ Realizagdo de

Auditoria Anual OCDE (2015)

Nota: Dados da Pesquisa

4.2. Objetivo Especifico 2: Caracterizar modelo de governanca organizacional
aplicado ao setor publico.

As categorias e variaveis apresentadas na Tabela 10 podem ser observadas no modelo
de governanca da Figura 5, em que as ligacdes entre as variaveis de cada categoria foram
estabelecidas em funcéo dos relatos apresentados durante a coleta de dados e discutidos a
partir do topico 4.3. Cabe destacar que os trechos das entrevistadas abordados na discussao
foram escolhidos em funcdo de melhor representacdo da situacdo analisada. Assim, nos
relatos sobre os elementos da variavel Responsabilizacdo, tal como a conformidade com leis e
regulamentos, houve associacdo a responsabilidade do gestor da atividade (variavel Papéis e
Responsabilidades da categoria Pessoas) e de uma unidade de Auditoria Interna (variavel
Instancias Administrativas de Apoio a Governanca da categoria Gestdo Estratégica).

Exercicio de Lideranca (categoria Pessoas) esteve diretamente relacionado a definicao
de implementacdo da Estratégia da Organizacdo (categoria Gestdo Estratégica), sendo que
esta deve considerar os interesses dos Stakeholders, a atuacdo compartilhada por meio de
Parcerias e atuacdo baseada em Gestdo de Riscos. A Transparéncia esta relacionada a camada
mais permeavel com o Stakeholder sociedade (categoria Gestao Estratégica) e foi observada
também na perspectiva de Prestacdo de Contas (categoria Accountability) das acdes da
organizacdo. Em Processos Organizacionais (categoria Gestdo Estratégica), a mencao a
formalizacao de procedimentos e manualizacdo na organizacao esteve relacionada a acbes de
capacitacdo das pessoas e, dessa forma, foi estabelecida a relagdo com a Gestédo de Pessoas
(categoria Pessoas). Nas variaveis sem ligacdo, ndo houve associacdo percebida nos discursos

dos entrevistados.
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P ¢ P Contas

Categoria - Pessoas

Padrdo

Papéis e Exercicio da Remuneragdo da

Responsabilidades Lideranca Compc&:it::'lental Gestdo de Pessoas alta administragdo

Categoria - Gest&o Estratégica

e p

Processos
Organizacionais

Stakeholders 1 Parcerias

Instancias de
Apoio 3
Governanga

Estratégia da
Organizacdo
Gestdo de Riscos

- /

Figura 5. Caracterizacdo do Modelo de Governanga Organizacional
Nota: Dados da Pesquisa

4.3. Objetivo Especifico 3: Elaborar o instrumento de avaliagdo governanca
organizacional no Inep.

Apos a definicdo das categorias do estudo, e mediante analise de conteudo das
entrevistas com os especialistas, procurou-se observar o ponto de saturacdo. Os elementos
relevantes apontados pelos entrevistados foram organizados em tabela, por categoria,
comparando os elementos novos e os elementos confirmados por cada entrevistado (Falquetto
& Farias, 2016). As tabelas 11, 12 e 13 atendem ao terceiro passo do roteiro de saturacéo e
apresenta os elementos apontados por cada entrevistado em cada categoria identificada no
Referencial Teorico (Falquetto & Farias, 2016), com mencdo se o elemento foi relatado (R),
ou seja, quando o elemento é apontado pela primeira vez por um dos entrevistados, ou se 0
elemento foi confirmado (C), quando um ou mais entrevistados confirmam um elemento
apontado anteriormente. A auséncia de registros nas colunas de cada entrevistado significa
que o elemento nao foi identificado no discurso do entrevistado.

A Ultima linha de cada tabela identifica, por cédigo binario, a ocorréncia de um novo
elemento. Assim, na presenca de um novo elemento, ou seja, na presenca do R, registrou-se 1.
Quando o elemento foi confirmado, C, ou quando o elemento ndo foi apontado por nenhum

outro entrevistado, utilizou-se o 0 (zero).
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Tabela 11.
Saturacdo Categoria Gestao Estratégica
Variavel Elementos Apontados pelos Entrevistados El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 El4
Instancias Administrativas de  Comités de apoio a governanca R cC C C ¢cC
Apoio a Governanca Atuacdo de auditoria interna R C cC C C
Gerenciamento de informacoes R c C c ¢ ¢ Cc Cc ¢cC C
Processos Organizacionais Fluxo interno de comunicagéo R c C C cC C ¢C
Atuacdo coordenada entre as unidades da organizacao R C cC C C
Apoio Tecnolbgico Gestdo da informacdo R C C
Préaticas de Governanca Adocao de préaticas de modelos de governanca R C
Definicdo e implementacdo de gestéo estratégica R C C C C c ¢ ¢c ¢c Cc cCc cC
Identificacdo dos resultados pretendidos pela organizacéo R C c C C cC C cC C ¢C
Identificacdo do negocio da organizagdo R C C
Estratégia da Organizacao Alocacdo de Recursos R
Objetivos Estratégicos R C cC C ¢C C
Planejamento Continuo das Atividades R C C
Planejamento Estratégico R C C C cC C C
Gesto de Riscos Implementacéo e Avaliacio da Gestio de Riscos R ¢ € € €C c c cc c c c c c
Definicéo e Divulgacéo dos Canais de Comunicagédo R C
Fomento a Participacdo das Partes Interessadas R C C C C C cC C C C ¢C
Stakeholders Atendimento dos Interesses das Partes Interessadas R C c ¢ c c c c c c c
Conscientizacdo da sociedade para promover sua participacéo R cC C
Mapeamento dos stakeholders R C C C
Atuacdo Compartilhada R ¢ ¢ € C cC CcC Cc Cc cC cC C ¢C
P . Incorporagdo de conhecimento e de praticas adquiridas em
arcerias . ) R
regime de parcerias
Controle de Desempenho das Parcerias R cC C cC C C
Saturacéo 11 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0

Nota: Dados da Pesquisa
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Tabela 12.
Saturacdo Categoria Pessoas
Variavel Elementos Apontados pelos Entrevistados El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14
Definicéo de diretrizes e politicas da organizagéo R C C cC C C cC C
Exercicio da Lideranca Respon:c,abllldade pelo ~dwemonamento, monitoramento e R CcC c c ccccc ¢ c c c
avaliacdo da organizacdo
Gestdo Participativa R €C € € Cc c c¢c c C C
Selecdo de Pessoas - Corpo Técnico R C C
Selecdo de Pessoas - Lideranca R C
Capacitacdo de Pessoas R C cC C ¢C C
Gestdo de Pessoas Avaliacdo de Pessoas R C C C
Motivacdo das Pessoas R C C C c ¢C
Sistema de Recompensas e Punic¢des R C C C
Conscientizacdo da Atividade Realizada R c € € c c c c c C C C
- - Definicdo de atribuicdes e de responsabilidades R C C C C
Papéis e Responsabilidades o :
Estrutura organizacional formalizada R C
< -, Atuacdo Etica R C C C C
Padrdo Comportamental Etico Adocio de Cédigo de ética R C c c
Saturacéo 1 1 1 1 O 1 1 0 1 0 0 0 0 0
Nota: Dados da Pesquisa
Tabela 13.
Saturacdo Categoria Accountability
Variavel Elementos Apontados pelos Entrevistados El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 El4
Transparéncia de dados e informacoes R cC ¢C cC C ¢C c ¢C
Transparéncia da tomada de decisdo R C C C
Transparéncia Avaliacdo de Satisfacdo R cC C cC ¢C C
Monitoramento e Avaliacdo R C c C Cc C C ¢cC C
Indicadores de Desempenho R C cC C C C C
Avaliacdo Periddica R C C
Conformidade Orcamentaria e Financeira R C
Responsabilizacdo Conformidade com Leis e Regulamentos R C
Gerenciamento do Conflito de Interesse R C
Prestacdo de Contas Prestacdo de Contas Periddicas R C C
Saturacéo 1 1 0 1 0 0 0O 0 0 o 0 0 0 0

Nota: Dados da Pesquisa
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Observa-se que a saturacdo nas categorias ocorreu em momentos distintos, sendo que
a Gltima categoria, a de Gestdo Estratégica, foi saturada na décima primeira entrevista.
Como apontado por (Thiry-Cherques, 2009), apds o ponto de saturacdo, recomenda-se a

realizacdo de mais duas entrevistas para confirmacéo, o que foi observado no presente estudo.

Tabela 14.
Saturacdo das Categorias (consolidado)

Categorias E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 El14
Gestdo Estratégica 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0
Pessopas 1 1 1 1 0 1 1 0 1 O 0 0 0 0

Accountability 1 1 0 1 0 0O O 0 O O 0 0 0 0
Nota: Dados da Pesquisa

Em sequéncia, foi realizada a analise das frequéncias dos temas nas entrevistas, a
identificacdo de novas variaveis e elementos, a primeira variavel apresentada no discurso dos
entrevistados e a associacdo entre as variaveis. A frequéncia das variaveis e dos elementos e a
ordem em que apareceram nos discursos dos entrevistados permitem identificar a importancia
de cada registro para o grupo de entrevistados (Bardin, 2011).

A primeira pergunta direcionada aos entrevistados, e relativa ao tema de pesquisa, foi
acerca da compreensao sobre o0 constructo governancga organizacional. De acordo com Bardin,
(2011), as primeiras impressdes relevam a significacdo do tema para a pesquisa, 0 que pode
relevar os temas mais importantes. As varidveis Estratégia da Organizacdo e Exercicio de
Lideranga surgiram, respectivamente, como as primeiras impressoes tanto nos discursos dos
especialistas (62%) quanto nos discursos dos gestores do Inep (100%). Ha, portanto,
alinhamento entre teoria e o discurso praticado pelos gestores de que o conjunto de
mecanismos de governanca apoia a organizacdo a atingir os seus objetivos institucionais,
tendo a lideranga uma parcela importante nessa atuagao.

Em relagdo a quantidade de entrevistas em cada categoria e variavel, observa-se alta
frequéncia das varidveis relacionadas a Gestao de Pessoas e Stakeholders, uma vez que foram
registradas em todas as vinte e duas entrevistas, conforme Tabela 15. Em profundidade, os
elementos de maior ocorréncia dentro dessas variaveis foram, respectivamente, a
Conscientizagdo da Atividade Realizada, mencionada por dezessete dos vinte e dois
entrevistados e que ndo consta de forma explicita nos referenciais de governanga, e a variavel

Atendimento aos Interesses das Partes Interessadas, citada por dezoito pessoas. Em
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similaridade na alta frequéncia das duas variaveis mencionadas, observa-se as variaveis
Gestao de Riscos, Parcerias, Lideranca e Transparéncia.

Ressalta-se que os temas Gestdo de Riscos, Stakeholders, Parcerias, Lideranca e
Gestdo de Pessoas continham perguntas especificas no roteiro de entrevistas, o que pode
justificar, em parte, a alta frequéncia dessas variaveis. A variavel Transparéncia, por sua vez,
também com alta frequéncia entre os entrevistados, figurou espontaneamente nos discursos, o
que denota a importancia dessa varidvel para o tema governanga, como apresentado nos
diversos referenciais de governanca (ANAO, 2014; IFAC/CIPFA, 2014; IFAC, 2001; IN n.
01, 2016, Lei n. 13.303, 2016; OCDE, 2015; TCU, 2014) e no estudo conduzido por Zorzal e
Rodrigues (2015).

Em contrapartida, a variavel Remuneracdo da Alta Administracdo, que é apresentada
nos referenciais do TCU (2014) e do IFAC (2001), nao foi abordada nas entrevistas, quer pelo
grupo de especialistas, quer pelos gestores do Inep. Seguindo a relacdo de menor frequéncia,
tem-se 0 Apoio Tecnoldgico e Praticas de governanca, citadas por seis e trés entrevistados,
respectivamente. Essas duas variaveis surgiram nos discursos dos entrevistados como dois
elementos necessarios a boa governanga e ndo estdo, ao menos explicitamente, apresentados
nos principios e praticas de governanca dos referenciais analisados no Referencial Tedrico.

Segundo Bardin (2011), a importancia de um registro aumenta a medida que sua
frequéncia também aumenta. Dessa forma, pode-se inferir que as variaveis Gestdo de Riscos,
Stakeholders, Parcerias, Lideranga e Gestdo de Pessoas, e especialmente a Transparéncia,
seriam mais importantes do que as demais (Bardin, 2011), enquanto a variavel Remuneracao
da Alta Administracdo, a menos importante. A Tabela 15 apresenta em detalhes a frequéncia

das categorias e variaveis identificadas nas entrevistas.

Tabela 15.
Frequéncia de entrevistas por categorias e variaveis

Quantidade de entrevistas

Categorias Variaveis L Percentual
por variavel
Instdncias Administrativas de Apoio a 8 36%
Governanga
Processos Organizacionais 18 82%
Apoio Tecnolégico 6 27%
Gestdo Praticas de Governanca 3 14%
Estratégica  Estratégia da Organizacio 19 86%
Gestdo de Riscos 21 95%
Stakeholders 22 100%

Parcerias 21 95%
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Exercicio da Lideranca 20 91%

Gestdo de Pessoas 22 100%

Pessoas Papéis e Responsabilidades 10 45%
Remuneracdo da Alta Administracédo 0 0%

Padrdo Comportamental Etico 8 36%

Transparéncia 21 95%

Accountability Responsabilizacéo 9 41%
Prestacdo de Contas 3 14%

Nota: Dados da pesquisa

Quanto a quantidade de ocorréncias mencionadas em cada categoria ou variavel pelos
entrevistados, nota-se a proximidade dos resultados a frequéncia de entrevistas apresentada
anteriormente. Dessa forma, em geral, as variaveis mais citadas foram aquelas também com
maior nimero de ocorréncias entre os entrevistados, exceto pelas variaveis Gestao de Riscos e
Parcerias, que apresentaram gquantidade ligeiramente menor que as demais varidveis com
maior frequéncia entre os entrevistados, 0 que indica uma maior concentracdo de elementos

explicativos das variaveis e ndo a menor relevancia.

Tabela 16.
Quantidade de ocorréncias por categoria e variaveis
Quantidade de Frequéncia Quantidade de Frequéncia
Categorias ocorréncias Relativa Variaveis ocorréncias Relativa
por categoria  Categorias por variavel Variaveis
Instancias
Administrativas de Apoio 13 4%
a Governanca
Proces.sos. . 37 10%
Gestio Orga}nlzaC|onq|s_
Estratégica 191 52% Apo_lo Tecnologico 6 2%
Préticas de Governanca 3 1%
Estratégia da Organizacao 32 9%
Gestdo de Riscos 21 6%
Stakeholders 46 12%
Parcerias 33 9%
Exercicio da Lideranca 45 12%
Gestéo de Pessoas 56 15%
Papéis e
Responsabilidades 12 3%
Pessoas 123 33% x
Remuneracdo da Alta
- N 0%
Administracdo
I?a.drao Comportamental 10 30
Etico
Transparéncia 41 11%
Accountability 55 15% Responsabilizacao 11 3%
Prestacdo de Contas 3 1%
TOTAL 369 100% TOTAL 369 100%

Nota: Dados da pesquisa



4.3.1. Categoria Gestdo Estratégica

A categoria Gestdo Estratégica, de maior frequéncia entre as categorias, foi definida
no modelo de governanga como componente agregador das varidveis relacionadas ao
funcionamento da organizacdo. Essa categoria contemplava inicialmente, segundo o0s
referenciais de governanca e a revisdo de literatura, as instancias administrativas de apoio a
governanga, 0S Processos organizacionais, a estratégia da organizacao, a gestdo de riscos, 0
relacionamento com os stakeholders e as parcerias. A partir das entrevistas, duas novas
variaveis - apoio tecnologico e adocao de praticas de governanca — e oito novos elementos

vinculados as variaveis ja existentes foram introduzidos, conforme destacado na Tabela 17.

Tabela 17.

Frequéncia da Categoria Gestdo Estratégica

Categoria Variaveis Elementos relacionados as variaveis/temas Percentual
Instancias Configuracéo do Conselho de Administragdo 0%
Administrativas de Comités de Apoio a Governanca 32%
Apoio a Governanga  Atuacéo de Auditoria Interna 27%

Gerenciamento de Informagdes 82%
i 3 0,
PrOCESSOS Z\quojntgrno (;je C(;mumceu;atl)J odes g 45%
Organizacionais tuagdo Coordenada entre as Unidades da 36%
Organizacgéo
Sustentabilidade 2%
Apoio Tecnol6gico Gestdo da Informacéo 27%
- Adocao de Praticas de Modelos de .
Préaticas de Governanca Governanca 14%
Definicdo e Implementacdo de Gestao 0
AQi Estratégica 64%
Estratégia da €9 ] .
Gestio  Organizacdo Planejamento Continuo das Atividades 27%

Estratégica Planejamento Estratégico 55%
Gestio de Riscos Implementacdo e Avaliacdo da Gestdo de 95

Riscos 0
Definicéo e Divulgacéo dos Canais de 9%

Comunicagéo

Fomento a Participacdo das Partes Interessadas 7%
Atendimento dos Interesses das Partes
0

Stakeholders Interessadas 82%

Conscientizacdo da sociedade para promover 230

sua participacéo 0

Mapeamento dos stakeholders 18%

Atuacdo Compartilhada 91%
Parcerias Incor_p_ora(;ao de cpnhemmento e de praticas 14%

adquiridas em regime de parcerias

Controle de Desempenho das Parcerias 45%

Nota: Dados da Pesquisa
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Na varidvel relativa as Instancias Administrativas de Apoio a Governanga, a
Configuracdo do Conselho de Administracdo ndo foi apontada em nenhuma das entrevistas,
quer as realizadas com especialistas, quer com gestores. Esse elemento foi identificado na
revisao de literatura nos estudos de Mswaka e Aluko (2015), Chahal e Kumari (2013), Blank
e van Hulst (2011), Nkundabanyanga, Tauringana e Muhwezi (2015) e Jarboui, Forget e
Boujelbene (2014) e preconiza que, quando existente na organizacdo, essa instancia deve
obter configuracdo de acordo com o nivel e composic¢ao dos servigos oferecidos. Dessa forma,
uma menor quantidade de servigos oferecidos pelo Conselho demandaria, por consequéncia,
uma menor estrutura. A auséncia do elemento pode ser atribuida as caracteristicas das
organizagdes a que os entrevistados estdo vinculados, em sua maioria de orgdos de controle
federal, autarquias e fundagdes, que ndo possuem um Conselho de Administracdo em sua
estrutura.

Em compensacdo, os Comités de Apoio & Governanga foram reportados por sete dos
vinte e dois entrevistados como importantes instancias administrativas, com atribuicoes
especificas de auxiliar a alta administracdo em assuntos estratégicos da organizacdo e permitir
a perenidade das atividades da organizacdo. Segundo o Especialista 9, o0 Comité de Apoio

funcionaria como um instrumento de acompanhamento da estratégia e:

Seria focado na governancga, por exemplo, “eu estou atingindo a estratégia?” Analisar
meus indicadores: “o que que ele t& dizendo pra mim?”; “a gente ta indo bem, a gente
ndo ta indo bem?”; “eu preciso ter uma reformulacéo de alguma coisa?”, “eu preciso
implementar alguma coisa diferente?”” Entdo seria no alto nivel, pra avaliar se a gente
ta atingindo o que se espera. (E9, entrevista, Agosto 18, 2017).

A presenca de instancias que auxiliem a gestdo nas decisdes relativas a diretrizes,
estratégias, politicas e no acompanhamento da gestéo institucional foi comprovada no estudo
realizado por Pascoal e Oliveira (2017). De acordo com as autoras, praticamente todos 0s
6rgdos da Administracdo Federal Publica Brasileira adotam a pratica de instituir tal instancia
de apoio. A instituicdo do Comité de Governanca, Riscos e Controles estd prevista na IN n.
01/2016, Artigo 23 e no Decreto n. 9.023, de 22 de novembro de 2017, Art. 14. Entretanto,
apesar de tal previsdo e da manifestacdo favoravel dos Gestores 1 e 2 do Inep, essa instancia
ainda ndo foi formalmente instituida na organizag&o.

Ainda em relacdo a instancias de apoio a governanca, a atuacao da Auditoria Interna,
como 6rgdo de controle e como instancia de apoio a governanga, foi mencionada por cinco

entrevistados, corroborando as orientacdes dos referenciais de governanca (TCU, 2014,
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IFAC, 2001; Lei n. 13.303, 2016), com ressalva para o Especialista 1, que ndo percebe a
necessidade de instituir uma Auditoria Interna, uma vez que "existem diversos niveis,
diversas instancias de controles, entdo, ndo necessariamente s6 uma auditoria formalmente
constituida” (E1, entrevista, Maio 23, 2017).

Em Processos Organizacionais, dezoito dos vinte e dois entrevistados demonstraram a
preocupacdo quanto ao gerenciamento das informacGes da organizacdo, o qual estad
relacionado & manualizacdo ou formalizacdo, acompanhamento e atualizacdo dos
procedimentos da organizacdo, em especial para continuidade das atividades, mesmo quando

ha frequentes trocas de gestdo (Especialista 11). Da mesma forma, para o Gestor 1:

quando vocé cataloga esses riscos e vocé tem essa politica de atualizar, de catalogar,
atualizar e tratar esses riscos vocé estd propiciando que uma pessoa que venha
substituir uma outra aqui no INEP ela ja tenha acesso rapido e se insira na cultura
organizacional, entdo é mais um instrumento de vocé fortalecer a cultura do érgdo, ndo
deixar & mercé da individualidade de uma pessoa que venha assumir (G1, entrevista,
Agosto 08, 2017).

A respeito da manualizagdo dos procedimentos da organizacdo, Especialista 7 a
associa a capacitacdo dos colaboradores para uma efetiva utilizacdo dos manuais, porque,
segundo o especialista, a falta de capacitagdo ocasiona erros ndo intencionais e mesmo nesses

casos, 0corre punicao aos servidores:

Entdo eu preciso fazer um movimento de capacitacdo pensando na gestdo do
conhecimento... um monte falta de capacitacdo; muitas vezes o servidor erra, ndo € um
erro intencional, erro de desconhecimento mesmo, e é punido (E7, entrevista, Junho
06, 2017).

Na sequéncia, verificou-se a necessidade de fluxo interno de comunicagdo, atuacédo
coordenada entre os departamentos da organizacdo e, para apenas um entrevistado, a

necessidade de atencdo a atuacdo de forma sustentavel (Gestor 5).

acho que inclusive uma boa dose da ineficiéncia dos 6rgdos puablicos (...) vem da
departamentalizacdo excessiva, as vezes até uma verticalizacdo mesmo, vem de cima
para baixo, ndo é fluida a comunicacéo. (...) a comunicacao ser mais fluida, permear
mais os diversos niveis, todo mundo se sentir mais a vontade para se colocar, opinar,
eu acho que seria muito importante para organizacdo. (...) eu acho assim, a
comunicagdo tem que ser muito efetiva, em cima das diversas direcbes da
organizacdo, entdo pensar em estabelecer uma boa estrutura de governanga,
estabelecer gestao de risco, nova gestdo de risco, mas essa coisa ndo ser fluida, ndo vai
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adiantar, entendeu, tem que todo mundo tomar consciéncia das coisas, ser envolvido,
colocar, poder falar (E10, entrevista, Agosto 28, 2017).

vocé tem que levar em conta, por exemplo, critérios de sustentabilidade, eu por
exemplo, nas minimas coisas, vocé pode dizer, bom isso ndo é governanca, na minha
Otica é. (...) as pessoas tém a tendéncia de deixar as luzes acessas, as pessoas tem
tendéncia de gastar muito mais papel do que seria necessario, entdo isso é um
exemplo, esse tambeém € um item de governanca (G5, entrevista, Agosto 28, 2017).

Os elementos presentes em Processos Organizacionais podem ser abordados aos
preceitos da teoria institucional, segundo a qual o ambiente com regras, procedimentos e
organograma protegem as organizacgdes dos efeitos de turbuléncias no ambiente e ddo maior
estabilidade para que a organizacao possa realizar suas iniciativas (Meyer & Rowan, 1977).
De acordo com a teoria institucional, a dissociacdo entre o0 que se pratica € 0 que esta
documentado ocorre pela ndo institucionalizacdo do procedimento na organizacdo. Assim,
enquanto ndo institucionalizada, as pessoas ndo reconhecem ou ndo ha legitimacdo como
pratica a ser seguida (Meyer & Rowan, 1977).

Na opinido dos Gestores 1 e 2, a institucionalizacdo das praticas de governanca

depende do comprometimento da lideranca:

A questdo da governanca que eu acho importante e sobremaneira € a questdo do
interesse da alta administracdo (...) quando vocé ndo ver assim muito, vou dizer até
uma cobranga mesmo forte para vocé implementar esses mecanismos, acaba que 0sS
esforcos vao se diluindo ao longo do caminho, porque se ndo tiver realmente um
interesse, porque chega a ser... falando em termos de burocracia, aumenta um pouco a
burocracia sim, mas ele te garante um resultado melhor (G1, entrevista, Agosto 08,
2017).

eu acho que essas iniciativas de governanga elas deveriam ser impulsionadas pela Alta
Administracdo (G2 entrevista, Agosto 08, 2017).

Dois outros elementos surgiram nos discursos dos entrevistados: o apoio tecnoldgico e
a adogdo de préticas de governanca de governanga ja consagradas. Seis entrevistados
mencionaram o uso da tecnologia como essencial para a boa governanca: "Eu acho que agora
a gente ta entrando na parte de tecnologia. Atrelado a isso, o cruzamento de dados
inteligentes, a gestdo da informag&do. N&o tem como a gente ndo tratar mais.” (E7, entrevista,
Junho 22, 2017) e “as vezes ndo estamos conseguindo realizar porque nds ndo temos 0s

recursos tecnolégicos adequados™ (G4, entrevista, Agosto 16, 2017).
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A abordagem da tecnologia na governanca foi tratada no estudo de Zorzal e Rodrigues
(2015) sobre a convergéncia dos principios de disclosure e transparéncia a luz dos principios
de boas préticas de governanca aplicada ao setor publico. No estudo, evidencia-se 0 uso das
tecnologias para impulsionar a producdo, a organizacdo e a disseminacdo da informacao e
entregar a accountability de maneira eficaz a sociedade.

O ajuste das praticas testadas de modelos ou referenciais de governanca foi uma

situacdo apontada por trés participantes. Segundo o Especialista 9:

Entdo uma das boas coisas [para estruturar uma boa governanca] € observar esses
modelos [de governanca] e tentar utilizar aquelas praticas, isso € uma delas. (...)
porque esses modelos, eles ja passaram por uma série de crivos anteriores, ndo soO
tedrico como pratico, porque todos esses modelos, se vocé for olhar, eles sdo muito
dindmicos, eles ndo sdo estaticos. Entdo, a cada ano sdo melhorados, republicados,
entdo a propria experiéncia de uso, ela retroalimenta (E9, entrevista, Agosto 18, 2017).

Dando seguimento as varidveis, foram identificados elementos relacionados a
definicdo e implementacdo da estratégia na organizacdo. A maioria dos entrevistados, 14
dentre 22, acredita que uma boa governanca ocorre a partir do direcionamento estratégico da
organizacdo e que isso envolve identificar a missdao da organizacdo, definir objetivos
estratégicos, estabelecer os resultados pretendidos e alocar da maneira mais adequada possivel
0S recursos materiais, financeiros, pessoal e tecnolégico disponiveis na organizacao.

Os eventos que possam interferir na realizagdo dos objetivos da organizacdo devem ser
analisados a partir de uma gestdo de riscos estratégicos e especificos. Embora incentivada
pelos 6rgdos de controles e prevista em recentes normativos para a Administragdo Publica

Federal, referida gestao de riscos carece ainda de institucionaliza¢do na organizacao:

[gestdo de riscos] no servigco publico isso € muito incipiente. (...) . Entdo, como é que
vocé vai gerenciar um risco se, por exemplo, teu objetivo estratégico estd mudando
toda hora ou as vezes nem estd definido ou estd definido, mas estd definido
formalmente, assim, é um marco estratégico com planejamento estratégico de gaveta,
estd 14 porque é uma exigéncia de um dérgdo de controle? (E1, entrevista, Maio 23
2017).

Alem disso, de acordo com o Especialista 2 “tem que ter estratégias diferenciadas para
atender ou tem que atentar para necessidade [do conjunto de clientes]” (E2, entrevista, Maio

26, 2017). Assim, a estratégia da organizacdo deve contemplar o relacionamento com 0s
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stakeholders, sob o risco de perda de a organizacdo ndo conseguir gerar valor (Roberto &
Serrano, 2007).

A auséncia de um planejamento estratégico formalizado também foi mencionada no
discurso de cinco dos oito gestores entrevistados, apresentando-se como oportunidade de
melhoria para a organizagdo, uma vez que se trata de artefato considerado necessério pelos
entrevistados: “O principal [ambiente favoravel para exercicio da lideranca], eu acho, que é
planejamento estratégico, referencial mesmo de administragdo, com as metas e os produtos
esperados” (E4, entrevista, Maio 26, 2017).

A variavel stakeholders, inclusive, figurou no discurso de todos os entrevistados e, em
relacdo aos elementos associados, para a maioria dos entrevistados, 18 dentre 22, a
organizacdo deve pautar sua estratégia e agdes para atendimento aos interesses do maximo de
stakeholders, uma vez que ndo é possivel atender simultaneamente todos os interesses de
todos os stakeholders (Roberto & Serrano, 2007). Dessa forma, foi apresentado como
elemento a ser satisfeito para a governanca o mapeamento desses stakeholders e as suas
expectativas em relacdo a organizacao, o que corrobora a afirmacdo de Gomes (2005), de que
a gestdo dos stakeholders na organizacdo envolve, principalmente, identificar as principais
partes interessadas, identificar o tipo de influéncia ou interesse que liga essas partes
organizacdo e identificar que tipo de estratégicas a organizacdo deve utilizar para gerenciar
suas relaces com elas.

Retomando os conceitos da tipologia de classificacdo de stakeholders de Mitchell,
Agle e Wood (1997), o atributo de poder refere a capacidade de um ator exercer sua vontade
perante outros, independente de resisténcia, podendo ser adquirido ou perdido. O atributo da
legitimidade estd relacionado a estrutura e ao comportamento de determinado ente
considerados reconhecidamente adequados e apropriados pela sociedade, uma vez sustentados
em bases normativas, legais, crencas, valores. O atributo de urgéncia esta relacionado ao grau
de atencdo de que um stakeholder necessita em fungdo do tempo e importancia.

No caso do Inep, os stakeholders estdo envolvidos na realizacdo de estudos, pesquisas,
levantamentos estatisticos, avaliacbes e exames para diagnostico da educagdo brasileira.
Dentre a diversidade desses atores estdo a propria sociedade brasileira, as instituicbes de
ensino, 0s 6rgdos de governo, os pesquisadores, 0s docentes, as empresas contratadas, as
organizacg0es parceiras e os servidores e colaboradores do Instituto.

A influéncia da sociedade na tomada de decisdo da organizacgdo, por exemplo, ocorreu

por meio de consulta publica que resultou em recente alteracdo do formato de aplicacdo do
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Exame do Ensino Médio (Enem), passando de uma aplicacdo Unica, realizada sabado e
domingo de um final de semana, para aplicacdo alternada em dois finais de semana (Inep,
2017).

A partir da classificacdo das tipologias apresentadas por Mitchell, Agle e Wood
(1997), Tabela 2, e da analise de contetdo dos discursos dos gestores do Inep, foi possivel
identificar e classificar trés tipos de stakeholders — Definitivo, Dependente e Discricionario —

que sdo apresentados na Tabela 18.

Tabela 18.
Andlise dos Stakeholders do Inep
Stakeholder Poder Legitimidade Urgéncia Classificagéo
MEC - Ministério da Educagdo X X X Definitivo
Orgéos de Controle X X X Definitivo
Unidades do Inep X X X Definitivo
Sociedade X X Dependente
Pesquisadores X X Dependente
Secretarias de Educagéo X X Dependente
Servidores X X Dependente
CONSED - Conselho de Secretarios
de Educacio X X Dependente
Upcjime - Uniéo_ l\_lac_ional dos i X X Dependente
Dirigentes Municipais de Educacéo
Instituicdes de Ensino - Publico-Alvo X X Dependente
Associacdo de Servidores do Instituto X Discricionario

CEDEPLAR/UFMG - Centro de
Desenvolvimento e Planejamento X Discricionario
Regional da UFMG

FNDE - Fundo Nacional de

Desenvolvimento da Educacgéo X Discricionario
Fundagéo Lemann X Discricionario
IBGE - Instituto Brasileiro de N
! P X Discricionario
Geografia e Estatistica
IPEA - Instituto de Pesquisa N
X Discricionario

Econdmica Aplicada

OCDE - Organizagéo para a

Cooperacao e Desenvolvimento X Discricionario
Econdmico ou Econdmico

InstituicBes de Ensino - Parcerias X Discriciondrio
Fornecedores X Discricionario

Nota: Dados da Pesquisa
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A combinagdo de atributos caracteriza o stakeholder e sinaliza a relagdo a ser
empreendida pela organizacdo. Dessa forma, os stakeholders MEC e Orgdos de Controle,
mencionados por cinco gestores, cada um, possuem os trés atributos — poder, legitimidade e
urgéncia — de forma que suas decisGes sdo priorizadas pela organizacdo, como pode ser

percebido no discurso dos Gestores 1 e 2:

a questdo da divulgagéo dos dados abertos aqui no ambito do INEP, uma iniciativa que
foi implementada a partir de uma demanda do TCU que fez um trabalho aqui no
ambito do INEP, e eu acho que no futuro vai dar bons resultados ai para tirar essa
fragilidade de deixar mais uma vez aquela questdo que a gente estava falando da
uniformidade de procedimentos (G1, entrevista, Agosto 08, 2017).

quando eu produzo uma informacdo aqui e trago uma evidencia e sou capaz de me
comunicar com esses diferentes atores, eu posso influenciar o ministro, eu posso
influenciar um secretario de educacdo, isso € uma tarefa e € um exercicio que a gente
deve fazer de forma continua (...) entdo eu tenho que contemplar que a informagéo que
eu estou produzindo ela retrate, ela esteja aderente ao dado que o MEC precisa (G2,
entrevista, Agosto 08, 2017).

Os stakeholders classificados como dependentes possuem os atributos de legitimidade
e urgéncia, mas dependem do poder de outro stakeholder para ter suas reinvindicacfes
atendidas, assim compreendidos a sociedade, os pesquisadores que tém interesse direto sobre
as informac0es produzidas pelo Instituto, as secretarias de educagdo, as instituicbes de ensino
que fazem parte do publico-alvo das ac¢Ges institucionais, os servidores do Instituto, a Undime
- Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo e o CONSED - Conselho de
Secretarios de Educacao.

No contexto do Inep, conforme discurso do Gestor 4, a organizacao direciona suas
atividades para atendimento da sociedade, que possui urgéncia no atendimento de suas
demandas, assim como os demais stakeholders dependentes, mas ndo poder suficiente para té-

las atendidas prontamente:

para qualquer 6rgédo publico eu acho que antes de decidir a gente tinha que pensar na
sociedade (...) é percebido, é trabalhado, mas muitas vezes eu ndo consigo responder
ao tempo em que a sociedade demanda em funcéo da escassez dos recursos (...) equipe
hoje estd 1& na ABAVE buscando conhecimento que possa ser aplicado a esse
processo de melhoria da producdo dos indicadores, em que tempo a sociedade estava
me demandando isso? ha algum tempo. Qual vai ser o tempo de resposta que eu vou
conseguir dar a essa demanda? ele ndo é adequado ao que a sociedade espera, 0
servigo publico € lento na resposta, ele é lento na resposta pelas amarracbes que
existem em relacdo a propria contratacao (G4, entrevista, Agosto 16, 2017).
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os grandes entes importantes sdo os pesquisadores externos e 0s governos estaduais e
municipais para que eles possam avangar nas suas politicas (G3, entrevista, Agosto 09,
2017).

0s exames da educagdo superior afetam as instituicOes, os estudantes, 0s gestores
dessas instituicOes (...) entdo, quer dizer, um erro que eu cometa, que uma etapa que
ndo funciona adequadamente eu vou estar prejudicando a todos esses stakeholders que
estdo envolvidos nesses sistemas (G4, entrevista, Agosto 16 2017).

INEP faz a avaliacdo, a avaliacdo sempre é um recorte do curriculo, quem manda na
avaliagdo é o curriculo, e quem manda no curriculo s&o eles [Consed e Undime], eles é
que fazem, eles é que promovem, entdo, nos trabalhamos a partir daquilo que eles
estabelecem, tanto no Ensino Superior, como na Educacdo Basica; entdo, eles sdo
fundamentais pra nés, e o que nos fazemos, tem que voltar pra eles, que o que nos
fazemos é pra melhorar aquilo que eles fazem, né? (G8, entrevista, Outubro 23, 2017).

todos os que ndo tém papel de coordenacdo, sejam técnicos, no sentido do trabalho,
né, em qualquer &rea, ndo importa, técnico, de nivel superior ou médio, mas se eles
ndo estiverem comprometidos, vocé ndo consegue ter governanca (G7, entrevista,
Setembro 21, 2017).

Os stakeholders discricionarios - Associacdo de Servidores do Inep,
CEDEPLAR/UFMG, FNDE, Fundagéo Lemman, IBGE, IPEA, OCDE, Institui¢cdes de Ensino
que atuam em parceria e fornecedores — apresentam legitimidade, mas ndo poder de
influenciar ou urgéncia em suas demandas. O relacionamento estabelecido com essas
organizacoes, a excecdo dos fornecedores e da associacdo de servidores do Inep, consiste em
regime de parcerias para o aprimoramento das atividades desenvolvidas pelo Instituto e, por
iSs0, Nndo ha pressao para que a organizacao se relacione ou atenda a seus interesses.

Mesmo para os fornecedores, aqui considerados os contratados para operacionalizagdo
dos exames e avaliacOes e os professores que realizam a visita in loco nas Instituicdes de
Ensino Superior, a relacdo contratual deve ser percebida também como parceria em prol das
atividades institucionais (Gestor 6 e Gestor 7), isso porque as atividades delegadas para tais
fornecedores impactam na consecucgéo de suas atividades do Instituto, que pode ser observado

no discurso do Gestor 3.

contratos administrativos o que a gente estabelece com os parceiros de aplicacdo e de
distribuicdo e impressdo (...) a administracdo publica contrata esses entes para cumprir
determinadas tarefas, entdo essa relacdo, excetuando alguns casos de excecdo, ela em
geral se encaminha bem, ndo significa que ndo ha problemas, que ndo surgem
divergéncias, que ndo surgem dificuldades, mas sdo coisas que a gente consegue
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encaminhar internamente justamente por essa nossa posi¢do de administracdo publica,
que tem suas prerrogativas (...) esses parceiros nos ajudam a operacionalizar as nossas
acles (G3, entrevista, Agosto 09, 2017).

Nota-se a delegacdo do servico de impressao, distribuicdo e aplicacdo de provas nos
exames e avaliacbes de responsabilidade do Inep, portanto, a delegacdo de atividades
sensiveis a propria execucdo dos exames. Assim, ainda que sejam estabelecidas relacdes
contratuais em que a Administracdo Publica possui prerrogativas de imposi¢do de sua vontade
ao contratado, percebe-se a opcdo pela contratacdo-parceira, conforme apontado pelo Gestor
7:

isso vale pra qualquer 6rgéo, ndo importa, pra qualquer empresa —, vocé... se eles séo
parceiros, contratados, se vocé ndo tiver parceria com os fornecedores, com 0s
parceiros e tal, vocé ndo consegue governanca (...) ndo € fazer nada fora do contrato,
mas tem coisas que tém que ser feitas ou conversadas pra resolver assuntos (G7,
entrevista, Setembro 21, 2017).

Retomando a apresentacdo dos resultados da categoria Gestdo Estratégica e
corroborando a auséncia do atributo de urgéncia de alguns stakeholders, os dados das
entrevistas apontam que os elementos relacionados a satisfacdo dos interesses dos
stakeholders e das entregas realizadas pela organizagdo ndo estiveram presentes na maioria
dos discursos dos entrevistados — apenas 10 dentre as 22 entrevistas — situacdo indicativa de
que, ainda que o foco esteja no atendimento as partes interessadas, a avaliagdo de satisfacéo
do que esta sendo entregue ainda precisa melhorar.

A participacéo dos stakeholders na organizacdo, como apontado na literatura (ANAO,
2014; Gnan et al., 2013; IFAC/CIPFA, 2014; Lei n. 13.303, 2016; Loi, 2016; OCDE, 2015;
TCU, 2014) nao foi consenso entre os entrevistados. O Especialista 1 menciona que nem
todos os stakeholders tém de ter participacdo na gestéo “alguns stakeholders sim, outros néo”
(E1, entrevista, Maio 23, 2017; o Especialista 12 diz ter "dificuldade em entender como
stakeholders poderiam ter assento ou participar de decisdes junto com a organizagdo
governamental, talvez em algum nivel” (E12, entrevista, Agosto 29, 2017). Dessa forma,
percebe-se a importancia do mapear e identificar a importancia dos stakeholders (Frooman,
1999; Matias-Pereira, 2010).

Um elemento condicionante a participacdo do stakeholder sociedade na organizacao,
que figurou nos discursos dos entrevistados, refere-se a necessidade de conscientizacdo para
que participe ativamente das iniciativas promovidas pelas organiza¢es. De acordo com o

Gestor 1, trata-se de um traco da nossa sociedade, uma vez que:
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na verdade as pessoas ndo se sentem dona dos recursos, entdo é aquela questdo de que
o0 brasileiro acha que “Ah, o dinheiro publico € o dinheiro do Estado”, mas ndo é
dinheiro do Estado, é dinheiro que o Estado arrecadou dos cidad&os, entdo o dinheiro é
dos cidadaos, o interesse € do cidaddo (G1, entrevista, Agosto 08, 2017).

Dessa forma, para que a sociedade participe da gestdo na organizagdo, é necessario
que se promovam iniciativas para sua conscientizagdo como proprietaria dos recursos
utilizados pela organizagao.

Por fim, os elementos relacionados a parcerias também apresentaram alta frequéncia,
21 dos 22 entrevistados. A necessidade de atuacdo compartilhada decorre da limitagdo dos
recursos e da capacidade operacional das instituicGes em realizar todas as atividades (Genoino
& Siqueira, 2016). Os entrevistados ressaltam que os termos dessas parcerias devem estar
claros, bem como as atribuic6es de cada parte. Além disso, os entrevistados mencionam que a
atuacdo compartilhada precisa ser vantajosa para a organizagao, por isso a necessidade de
realizar o controle de desempenho e incorporar o conhecimento e as praticas adquiridas em

regime de parcerias:

J& vi muito, muito, esse tipo de trabalho nas organizagdes em que o conhecimento ndo
ficou internalizado nas pessoas que estavam no dia-a-dia. (...) Acho importantissimo,
as parcerias, acho que traz muita coisa importante, pessoas que pensam
estrategicamente. Agora, isso precisa ser construido para poder apoiar a organizagao
na capacidade técnica dela, mas em algum momento ela precisa ser capaz de
incorporar e tocar. (...) as parcerias com 0s organismos internacionais, eles trazem isso
muito vivo, na questdo do conhecimento, da transferéncia de conhecimento. Se ndo
transfere o conhecimento, vocé corre 0 risco de isso ser passageiro. E ndo estando
internalizado, vocé ndo adquire a cultura do planejamento, da execucdo de forma
colaborativa, entendeu? Isso fica um tempo e morre (E8, entrevista, Junho 26, 2017).

O proprio discurso do Especialista 8 traz a institucionalizacdo das préaticas advindas
em regime de parcerias para a organizacdo. E possivel analisar a institucionalizagio das
praticas decorrentes de parcerias a partir do isomorfismo mimético da teoria institucional,
uma vez que tal isomorfismo resulta da adocédo de praticas que foram reconhecidamente bem-
sucedidas ou legitimadas por outras organizacionais e deriva do ambiente de incerteza de se

adotar uma prética inovativa (DiMaggio & Powell, 1983).
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4.3.2. Categoria Pessoas
Essa categoria compreende aspectos da selecdo dos agentes ao comportamento
desejavel. Dessa forma, essa categoria compreende as seguintes variaveis em ordem de
frequéncia: Gestdo de Pessoas, Exercicio de Lideranca, Papéis e Responsabilidades e Padrao
Comportamental Etico. Embora advinda do referencial tedrico, a varidvel Remuneracio da
Alta Administracdo ndo foi mencionada por nenhum entrevistado, quer pelo grupo de

especialistas, quer pelos gestores.

Tabela 19.
Frequéncia da Categoria Pessoas
Categoria Variaveis Elementos relacionados as variaveis Percentual
Defm!(;aONde diretrizes e politicas da 55%
organizagdo

Exercicio da Lideranca  Responsabilidade pelo direcionamento, 820
monitoramento e avaliagdo da organizacao 0
Gestdo Participativa 68%
Selecdo de Pessoas 23%
Capacitacdo de Pessoas 41%
Avaliacédo de Pessoas 32%

i 3 0,
Gestio de Pessoas Motivacao das Pessoas 50%
Sistema de Recompensas e Punigdes 27%
Conscientizacdo da Atividade Realizada 7%

Pessoas Melhoria da carreira para manter os 504
membros 0

Definicdo de atribuigGes e de o
Papéis e - responsabilidades 45%
Responsabilidades Estrutura organizacional formalizada 9%

Remuneracdo da Alta Definicao da remuneragéo da Alta 0%
Administracdo Administracdo 0
Atuacdo ética 27%
E?ﬂrj‘o Comportamental - Agocso de Cadigo de ética 18%

Julgamento imparcial na tomada de 0%

deciséo 0

Nota: Dados da Pesquisa

O conjunto de elementos associados a varidvel Gestdo de Pessoas foi 0 que obteve
maior reporte dos entrevistados. Entretanto, individualmente, o elemento mais pontuado da
categoria trata da responsabilidade da lideranca em estabelecer o direcionamento,
monitoramento e avaliacdo da organizacdo, seguido pela necessidade de consciéncia das

pessoas de que sua atividade impacta nos objetivos institucionais e a questdo da motivacdo
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das pessoas. Cabe mencionar que, embora a liderancga seja também o principal componente de
governanca do referencial do TCU (2014), os outros dois elementos mais mencionados —
conscientizacdo da atividade e motivacdo das pessoas - ndo foram abordados como prética
explicita pelos referenciais.

A alta frequéncia do elemento relacionado a liderangca encontra correspondéncia nos
referenciais de governanca (IFAC/CIPFA, 2014; IFAC, 2001; IN n. 01, 2016; OCDE, 2015;
TCU, 2014), estando associada a eficacia gerencial e influenciadora do clima organizacional
(Pimenta, Aouar, & Oliveira, 2012). Para o Especialista 3: "A questdo principal para que a
organizacdo tenha uma boa governanca é a questdo da lideranca, porque se a organizagdo nao
tiver uma boa lideranca, ela ndo vai conseguir ter uma boa estratégia” (E3, entrevista, Maio
26, 2017). Cabe registrar o entendimento do Especialista 13 quando se trata da atuacdo de

lideres na administracdo publica:

Entdo, falar de lideranca, embora seja uma premissa da governanga na administragdo
publica, vocé falar de lideranca € algo praticamente que inexiste, que ndao tem sentido,
porque as pessoas sdo colocadas nos postos-chave ndo porque elas sdo lideres, mas
porque ela faz parte de algum acordo politico entre os detentores de poder (E13,
entrevista, Setembro 01, 2017).

Nesse sentido, pode-se inferir que a atuacdo da lideranga, influenciada por acordos
politicos, pode interferir na atuacdo estratégia da organizagdo. A preocupagdo com a
interferéncia de ideologias politicas nas atividades da organizacdo, inclusive, esteve presente

de forma significativa no discurso do Gestor 8:

Eu acho que as pessoas ndo podem fazer das crencas, do direito a ideologia pessoal, a
prética de... como € que eu vou dizer?... de exercicio politico dentro do 6rgdo; isso
realmente tem atrapalhado muito a convivéncia aqui dentro, né? Eu dou as pessoas...
ndo € que eu dou, elas tém o direito de ter as preferéncias politicas, etc. e tal, mas isso
tem atrapalhado muito a nossa misséo, e todo mundo tem muita coisa pra trabalhar,
pra fazer, e podem ter as preferéncias politicas, ideoldgicas que forem, mas o INEP
tem que ser acima de tudo (G8, entrevista, Outubro 23, 2017).

Ainda sobre o conjunto de elementos da variavel Gestdo de Pessoas, o Especialista 2
resume a importancia dessa variavel para a governanca: "ter boa governanga é vocé comecar
por selecionar e treinar bem as suas pessoas, a sua equipe. (...) Capacitacdo entdo, nao sé de
quem ta fazendo, da alta administracdo; (...) boa governanca é ndo apenas tentar designar

pessoas com competéncia mas avaliar o desempenho dessas pessoas™ (E2, entrevista, Maio
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26, 2017). A avaliacdo da lideranca também foi apontada pelo Gestor 6, 0 qual expressa 0

desejo de ser efetivamente avaliado:

Eu tenho assim, um desejo de ser avaliado, entendeu, assim, como chefe, as vezes,
entendeu? Porque nas avaliagdes que a gente faz, que sdo coordenadas pela COGEP,
pelo menos da parte do meu diretor, é sempre 100%, mas sera que é 100% mesmo?
(...) Quando veio essa avaliacdo da COGEP, que é 360, eu achei que fosse, de certa
forma, resolver, mas eu acho aquelas perguntas, de certa forma, muito direcionadas,
entdo, eu acho que a gente fica meio preso ali (G6, entrevista, Setembro 18, 2017).

Dando seguimento, um sistema de recompensas e punic¢oes foi abordado por seis dos
vinte e dois entrevistados. Para o Especialista 14, a estabilidade no servi¢o publico e a
auséncia de recompensas pela qualidade da entrega de servico faz com que o servidor ndo seja
motivado a aprimorar a sua atividade. A recompensa, como pontuou o Gestor 7, ndo precisa

ser necessariamente financeira:

a palavra € errada, acho assim, mas é na ideia, né, acho que tem que ser premiado de
algum modo, né? (...) Entdo assim, vocé reconhecer, isso € recompensa, ndo precisa
ser hora, ndo precisa ser dinheiro, ndo precisa ser nada disso, uma diaria, nada disso.
Entdo, vocé reconhecer as pessoas pelo seu trabalho (G7, entrevista, Setembro 21,
2017).

Questionados sobre a utilizacdo da avaliacdo de desempenho do servidor publico,
instituida pela Constituicdo Federal de 1988, Art. 41, como instrumento para o sistema de
puni¢des, os entrevistados apontaram que essa avaliacao poderia ser utilizada, se ela ndo fosse
realizada apenas para cumprir uma formalidade legal e se ela ndo estivesse atrelada a
composicdo da remuneracdo do servidor. Nessa dire¢do, Lotta (2002) afirma que uma vez
estando vinculada a funcdo de aumento de salarios e promogdes dos servidores, perde-se 0
objetivo da avaliacdo de comparar o desempenho esperado e o apresentado pelos individuos e
impde-se como a maior barreira a ser transposta pelo servi¢co publico para a correta utilizacdo
da avaliacdo de desempenho.

Para o Gestor 3, em particular, a principal questdo a ser trabalhada na governanga do
Inep, em gestdo de pessoas, seria a melhoria na carreira dos servidores, com incremento de
beneficios ou reconhecimento profissional. Segundo o referido entrevistado, a carreira atual
ndo é atrativa o suficiente para manter um servidor na organizacdo, 0 que ocasiona a alta

rotatividade e compromete os objetivos institucionais do Inep:
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a carreira do INEP precisa melhorar para que a gente consiga reter as pessoas aqui
dentro, que a gente tem servidores fantasticos na casa, fantasticos, s6 que como a
carreira €, embora ja tenha passado por algumas melhorias, ainda ndo é uma das mais
atrativas da esplanada, e Brasilia tem muito essa coisa, € uma vitrine de concurso, as
vezes as pessoas acabam saindo do INEP, porque ndo sentem aqui dentro motivacao
financeira ou de reconhecimento profissional que os faca ficar. (...) entdo essa cultura
de fortalecimento institucional passa muito por isso, estrutura, carreira para manter as
pessoas aqui, atrair boas pessoas e manter as que ja estdo aqui, gestdo do
conhecimento que a gente produz, entdo, assim, a gente precisa ter repositorio de
documentos, repositorio de processos, mapeamento e modelagem de processos (G3,
entrevista, Agosto 09, 2017).

A atuacgdo de acordo com uma estrutura organizacional formalizada e a defini¢do de
atribuicdes na organizacao, foram apontadas por dois e dez entrevistados, respectivamente.
Conforme abordado no topico da teoria institucional, o principal desafio das organizagdes
rumo a sobrevivéncia € equilibrar o alinhamento entre as estruturas e as atividades, uma vez
que algumas organizacOes tendem a separar a estrutura formal e as atividades reais. O
Especialista 7 relatou o que acontece quando ndo ha o alinhamento entre a estrutura formal e

as atividades reais:

nés nunca saimos fora da regulamentagdo de desenho, de estrutura regimental, que é
por decreto; ndo tem com ser diferente. Agora tem uma portaria, duas dessa area de
gestdo de pessoas, que a area la vai tirar daqui, botar ali. O que esta acontecendo
agora? Eu tenho um sistema chamado SIORG que é sistema de governo que Ié o
decreto de estrutura, entdo ele t& dizendo que sua caixinha estd vinculada a minha e
essa leitura, ela explode pro SIAPE, ela explode pro SIAFI, ela explode por SIASG,
ela explode pra todos os sistemas que estdo... Essa é a porta de entrada da informacéao
de estrutura. Se eu aqui, internamente, eu bagunco isso, 0 que acontece com 0S outros?
Né&o atende. Entdo a sua &rea estd vinculada a mim, e ai o diretor falou “nao, néo é
mais vinculada a vocé. E vinculada aquela pessoa”. Para esses sistemas todos aqui,
vocé ainda t4 vinculada a mim. Entdo fica pro-temporio (...) [tem impacto na
governanga?] Tem total. E como se eu tivesse fazendo puxadinho, sem regulamentar
(E7, entrevista, Junho 22, 2017).

Em relacdo ao que se espera como comportamento ético dos membros da organizacgéo,
em que pese o elemento de julgamento imparcial (IFAC, 2001; OCDE, 2015) ndo figurar nos
discursos dos entrevistados, os discursos dos especialistas relevam a importancia da atuacao
ética em todos os niveis para uma boa governanga. A palavra “ética” apareceu no discurso de
apenas dois gestores (G5 e G8) da organizacdo de estudo, estando pautado a atuacdo do gestor

apenas no caso do Gestor 5. Dessa forma, nota-se que a preocupacdo com a atuagdo ética
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verificada nos discursos dos especialistas ndo encontra correspondéncia nos discursos dos
gestores.

A adocdo de um cddigo de ética adaptado ao contexto de atuacdo da organizacao foi
apresentada por quatro especialistas, mas ndo esteve presente nos discursos dos gestores do
Inep. Dessa forma, a atuagdo ética parece ndo ser uma preocupagdo, a0 menos para o contexto

de governanga, para a organizagdo de estudo.

valores éticos € um suporte importante, trabalhar isso na instituicdo, elaborar,
disseminar e praticar um codigo de ética forte de cima abaixo, ndo adianta também um
cddigo de ética para nivel operacional, para os servidores em geral, ou autoridade “nao
td comigo” né. Entdo tem que ter uma coisa que valha para todo mundo que se
relacionar com a instituicdo. (...) eu acho que ainda que replique o que esta la eu acho
que é importante que a instituicdo tenha um cddigo de ética. (...) mesmo que tendo
servidor pablico, tenha um recorte daquilo ainda que replicando algumas coisas para a
instituicdo e dentro da instituicdo ainda posso ter alguns recortes especificos (E10,
entrevista, Agosto 21, 2017).

4.3.3. Categoria Accountability

Essa categoria aborda a transparéncia, a responsabilizacdo dos agentes por meio de
acOes de controle e a prestacdo de contas (Koppell, 2005; Pinho & Sacramento, 2009; Rocha,
2009). Cabe destacar que a accountability pode ser percebida sob duas vertentes (Oliveira &
Pisa, 2015; Pinho & Sacramento, 2009; Sacramento & Pinho, 2014). A primeira, intitulada
answerability, estd relacionada a obrigagdo de informar, explicar e responder pelos atos
praticados. A segunda esta associada a capacidade de enforcement ou possibilidade de impor
sanc¢des e perda de poder nos casos de violagdo dos deveres publicos (Pinho & Sacramento,
2009). Dessa forma, os controles de conformidade, gerenciamento do conflito de interesse e
apuracao de irregularidade, apresentados como elementos relacionados ao controle interno da
organizacdo, foram considerados nessa categoria.

Transparéncia, de acordo com Koppell (2005) é a categoria mais importante da
accountability e diz respeito a expor a atuacdo das organizagdes e dos agentes publicos.
Corroborando a afirmacdo de Koppell (2005), a varidvel Transparéncia foi a que obteve maior
mencdo entre 0s entrevistados, seguida das variaveis Responsabilizacdo e Prestacdo de
Contas, respectivamente. As varidveis Apuracao de irregularidades e Realizagdo de Auditoria
Anual ndo foram explicitamente mencionadas pelos dois grupos de entrevistados. A Tabela
20 demonstra a frequéncia de entrevistas em elementos relacionados a varidveis de

accountability.
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Tabela 20.
Categoria Accountability
Categoria Variaveis Elementos relacionados as variaveis Percentual
Transparéncia de dados e informacdes 64%
Transparéncia da tomada de decisao 23%
Accountability Transparéncia Avaliacio de Satisfagio 45%

Monitoramento e Avaliagdo de Desempenho

o 55%
da Organizacdo

Conformidade com Leis e Regulamentos 14%
o Conformidade Orgamentaria e Financeira 18%

Responsabilizagéo . .
Accountabilit Gerenciamento do Conflito de Interesse 18%
y Apuragéo de irregularidades 0%
Prestacio de Contas Prestacdo de Contas Periodicas 14%
¢ Realizacdo de Auditoria Anual 0%

Nota: Dados da Pesquisa

Quando o assunto é transparéncia, os entrevistados relatam com maior frequéncia
(64%) a disponibilizagcdo compreensiva dos dados e informacdes da organizagdo. Isso porque,
segundo os discursos apresentados, ndo é suficiente que os dados e as informacgdes estejam
disponiveis aos interessados, mas que essas informacfes possam ser compreendidas e

utilizadas na tomada de decisao:

Que tem uma coisa pra mim que é a alma de qualquer governanca, que € a
transparéncia; entdo, transparéncia € um mecanismo de governanca, pra mim, dos
mais importantes. (...) O governo puablico tem publico, né, e transparéncia, sé pra
deixar claro, ndo € a simples disponibilizacdo das informacdes, a simples publicacdo
das informac0Oes, seja no site dos respectivos entes estatais, seja na publicacdo no
Diério Oficial da Unido, do Estado, etc. N&o, transparéncia estd muito além disso. (...)
Entdo, ndo basta que eu simplesmente publique alguma coisa ali, a pessoa que esta do
outro lado, ela tem que ser capaz de primeiro, ler aquilo que esta 1&; segundo, entender
aquilo que estd 1&; depois, processar aquela informacdo; e depois utilizar essa
informacdo (E13, entrevista, Setembro 01, 2017).

A transparéncia de dados e informacOes apresenta-se sob duas perspectivas. Na
perspectiva externa, de dar conhecimento a sociedade e aos outros stakeholders da
organizacdo sobre a sua atuacdo, inclusive quanto ao monitoramento e avaliacdo do
desempenho da organizacdo, que foi o segundo elemento mais apontado pelos entrevistados
nessa variavel, com 55% das entrevistas. Na perspectiva interna, a accountability é observada
no sentido de disponibilizar e dar publicidade de dados e informag6es a propria organizacao e
nesse caso, inclusive, a disponibilizacdo de dados e informacdes tempestivas a lideranca esta

relacionada a tomada de decisdo mais consciente (Especialista 8):
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[para criar um ambiente satisfatorio] Primeiro, as coisas tém que ser transparentes.
Esse é o primeiro ponto. Segundo, vocé tem que criar uma sistematizacdo dos dados,
pra que a organizagédo seja entendida por qualquer um. Tudo o que vocé produz, vocé
tem que produzir pra alguem entender. VVocé tem que criar, disseminar isso, e criar
estruturas organizacionais, processos claros, com manualzinhos de como executar
cada coisa dessa, com capacitacdo permanente, pra que vocé nédo fique dependente de
uma mobilidade, por exemplo, que acontece muito. (...) Se eu consigo ter isso,
qualquer um servidor daquela organizagéo, olhando os processos e o planejamento, ele
pode prestar um servigo de boa qualidade. Ele pode exercer a cidadania e prestar um
bom servico, porque aquelas informacoes estdo claras pra todo mundo na organizacao.
Entdo é muito importante (E8, entrevista, Junho 26, 2017).

H4&, nos discursos dos Gestores 1, 2, 5 e 8 do Inep, a preocupacdo com a manutengéo
do sigilo dos dados sensiveis dos participantes das pesquisas realizadas pela organizacdo,
como nome do participante, CPF e filiacdo. Nesse caso, como apresentado pelos referenciais
de governanca, adota-se a transparéncia relativa, admitindo-se o sigilo como excecdo e nos
casos em que for legalmente permitido. Nesse sentido, cabe ressaltar que a Lei n.12.527, de
18 de novembro de 2011, conhecida como Lei de Acesso a Informagdo (LAI), regulamentou o
inciso XXXIII do Art. 5 da Constituicdo Federal para estabelecer as informacGes relacionadas
a seguranca da sociedade ou do Estado como passiveis de sigilo.

Em relacdo a avaliacdo de satisfacdo, nota-se a importancia de dialogar com o publico
interessado nas a¢Bes empreendidas pela organizacdo e nesse sentido, ha correlacdo da
variavel de Transparéncia com a variavel Stakeholders da categoria Gestao Estratégica, uma

vez que a identificacdo do publico passa pelo levantamento das partes interessadas:

identificar que publico de fato se interessa pelo resultado da sua missao, dialogar
melhor com esse publico, no sentido de depreender a necessidade deles, e também de
se submeter uma avaliacdo efetiva, ndo aquela avaliacdo proforma que muitos fazem
de satisfacdo, mas efetiva desse publico, e de repente até chamar um pouco mais esse
publico para participar da sua gestdo ou pelo menos a sua estrutura de governanga
(E10, entrevista, Agosto 21, 2017).

No que se refere a responsabilizacéo, observa-se frequéncia moderada dos elementos
nos discursos dos entrevistados, uma vez que houve mencéo a essa variavel em nove dos vinte
e dois participantes da pesquisa. Internamente, os elementos relacionados ao controle de
conformidade e gerenciamento do conflito de interesses foram os mais frequentes. No caso da
conformidade, a verificagdo de conformidade com leis, regulamentos, normas ou manuais

pode ser atribuida tanto ao gestor da atividade quanto a uma unidade de controle, como a
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Auditoria Interna, se existente na organizagdo, estabelecendo-se a correlacdo entre as
varidveis de Conformidade (Categoria Accountability) com Papéis e Responsabilidades

(Categoria Pessoas) e da Auditoria Interna (Categoria Gestdo Estratégica).

0 proprio gestor, dentro do seu controle, os controles internos muito no sentido de
conformidade também, ndo é s6 do operacional, ndo é s6 de eficiéncia, mas também se
eu estou conforme, garantir que eu estou conforme o regulamento, norma, manual que
seja, a constituicdo, os principios constitucionais, principalmente, entdo eu acho
imprescindivel a gente desenvolver isso (E10, entrevista, Agosto 21, 2017).

Ja o compliance eu acho necessario, extremamente importante que as empresas
tenham modelo de compliance estruturado. (...) Auditoria, ouvidoria, cada um tem um
nome para fazer um papel de compliance para fazer essa verificacdo, ver se estamos
fazendo as coisas certas, como foi programado (E12, entrevista, Agosto 29, 2017).

Cabe ressaltar que o conflito de interesse esta relacionado a interferéncias sobre a
atuacdo dos gestores que possam comprometer o alcance dos objetivos da organiza¢do. Nesse

sentido, o Gestor 5 menciona:

uma coisa fundamental é vocé ndo misturar suas concepcdes ideoldgicas, por exemplo,
com rotinas de trabalho, nés somos servidores publicos, preciso reconhecer isso, eu
posso vir do meio militar, eu posso vir do movimento estudantil radical, eu posso vir
de um sindicato, mas eu tenho, dentro do trabalho considerando minha condicédo de
servidor publico eu sou subsidiado pelos impostos do cidaddo e eu tenho que dar conta
do meu trabalho e tenho que ter um atributo fundamental que é a disciplina intelectual
(G5, entrevista, Agosto 28, 2017).

Em relacdo a Prestacdo de Contas, essa foi a variavel apontada por apenas trés dos
vinte e dois entrevistados. Uma possivel razdo para a baixa frequéncia dessa variavel nos
discursos dos entrevistados pode ser o entendimento de que a prestacdo de contas tende a
ocorrer concomitante a transparéncia dos dados e informacfes da organizacdo, como no

discurso do Especialista 1.

quando a gente pensa em stakeholder sociedade, a sociedade tem que saber para onde
td indo o dinheiro dela, quais os critérios que foram usados pra esse dinheiro ser
investido e o que ela receber em troca. (...) vale a pena que essas informagdes estejam
disponiveis para trazer outras pessoas pra atuar no controle, pra trazer sociedade, pra
trazer midia e isso sO vai ser feito se tiver informacdo disponivel, informacdo de
qualidade, informacdo que vocé possa tirar conclusfes, que vocé possa fazer uma
analise (E1, entrevista, Maio 23, 2017).
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4.4. Objetivo Especifico 4: Validar o instrumento de avaliacdo da governanca

organizacional no Inep

Em seguida a analise das entrevistas com especialistas e gestores, um instrumento de
avaliacdo foi construido e submetido & validacdo de juizes por meio do Coeficiente de
Validacdo de Conteudo, conforme apresentado no topico 4.4. A Tabela 21 apresenta os
coeficientes de cada critério em cada um dos itens submetidos a anélise. Como se observa na
altima linha da tabela, o coeficiente total (CVVCt) dos critérios quanto a clareza de linguagem
(0,81), pertinéncia prética (0,91) e relevancia tedrica (0,95) apresentaram valores de validagédo
considerados satisfatorios (valor entre 0,80 e 0,90) e excelentes (acima de 0,90) (Hernandez
Nieto, 2002), podendo-se afirmar a adequacdo geral do instrumento de avaliagdo da
governanca.

No mesmo sentido, a maioria dos itens apresenta coeficiente de validagcdo (CVCc)
excelente para os critérios de pertinéncia pratica e relevancia tedrica, sendo 60% para
verificado quanto a pertinéncia e 79% para a relevancia teorica, ou seja, os itens elaborados
relevam-se importantes e alinhados a teoria (Cassepp-Borges, Balbinotti, & Teodoro, 2010)
para avaliar a governanca numa organizacdo publica. Em relacdo ao critério de adequacéo da
linguagem, ainda que o CVCt desse critério tenha alcancado pontuacdo satisfatéria (0,81),
40% (23 de 58) dos itens apresentaram coeficiente (CVCc) abaixo de 0,80.

A média dos coeficientes dos trés critérios de avaliacdo para cada item, conforme
tabela a seguir, também apresentou alta pontuacdo, sendo 38% (22 de 58) dos itens com
média de CVC satisfatorio e 55% (32 de 58) dos itens com média de coeficiente excelente.
Dessa analise, quatro itens (6, 7, 23 e 29) obtiveram média CVCc dos trés critérios abaixo de
0,80 e foram eliminados da verséo final do instrumento. Portanto, do total de 58 itens iniciais,

quatro foram excluidos por nao alcancarem a média de 0,80 dos CVCs dos trés critérios de

analise.
Tabela 21.
Coeficientes de Validacéo dos Itens
CVCc
Item Descrigédo do Item Pertinéncia Relevancia Meédia dos
Clareza ros o L
Pratica Tedrica Critérios
1 Existem Comités Estratégicos ou unidades 0,74 0,91 0,94 0,87

similares de apoio a governanga

5 A Auditoria Interna atua como instancia de 0,77 0,91 0,91 0,87
controle e de governanca.




96

CVCc
Item Descricdo do Item Pertinéncia Relevancia Meédia dos
Clareza - b -
Pratica Teorica Critérios
Ha gestdo da informacdo para manter a
continuidade das atividades.
3 (Por ggstag da qurmagao entgnda a 0,71 0,89 0,89 0,83
padronizagéo e registro das rotinas e processos
de trabalho, formalizagdo de manuais e
procedimentos, mapeamento de processos, etc.).
4 A comunicagao acontece de forma fluida e 0,77 0,01 0,01 0,87
continua.
5 Os departamentos atuam de f_orma cgord_enada 0,97 0,07 0,97 0,97
para o alcance dos objetivos institucionais.
6  Séo adotadas préaticas de modelos de governanca. 0,51 0,83 0,90 0,75
. Séo adoNtadas medidas de sustentabilidade em 0,57 0,77 0,77 0,70
suas agoes.
8 Ha apoio t_ecnologlgo adequado para realizar a 0.77 0,89 0,89 0.85
gestdo da informacéo.
9 A estratégica de atuacdo esta definida. 0,80 0,89 0,94 0,88
10 A estratégia de atuacdo é executada. 0,80 0,89 0,94 0,88
11 Haclareza dos resultados a serem alcancados. 0,94 0,94 0,97 0,95
12 As pessoas conhecem a missdo institucional. 0,86 1,00 1,00 0,95
E assegurada a alocagéo eficiente dos recursos
13 financeiros, materiais, humanos e tecnologicos 0,74 0,94 0,97 0,89
para desenvolvimento de suas atividades.
14  Ha objetivos estratégicos definidos. 0,83 0,94 0,94 0,90
15 Ha Planejamento Estratégico formalizado. 0,80 0,94 1,00 0,91
16 0 plan_ejamento das atividades é revisado 0,86 0,01 0,94 0,90
periodicamente.
Ha avaliacdo de riscos estratégicos e especificos
17  que possam comprometer o alcance dos 0,74 0,91 0,91 0,86
objetivos da organizacéo.
Os canais de comunicacdo com as partes
interessadas estdo estabelecidos.
(Por partes interessadas entenda-se: sociedade,
18 pesquisadores, secretarias de governo, 0,91 0,94 1,00 0,95
instituicdes de ensino, 6rgaos de controle, dentre
outros que influenciam ou possam influenciar as
atividades da organizacao).
19 Ha d|vulg_agao dos canais de comunicagéo para 0,89 0,94 0,07 0,03
as partes interessadas.
20 !—|a Incentivo a part_lc_lpa(;ao das part«_as i 0,83 0,94 0,97 0,01
interessadas nas atividades da organizagéo.
Hé ac¢des que busquem conscientizar a sociedade
21 quanto a sua participacdo nas atividades da 0,80 0,94 0,97 0,90
organizacéo.
29 Hé a¢des com foco no atendimento as 0,80 0,89 0,01 0,87

necessidades das partes interessadas.
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CVCc
Item Descricéo do Item Pertinéncia Relevancia Média dos
Clareza - b -
Pratica Teorica Critérios

Sabe-se quem sdo as partes interessadas nas

23 atividades da organizagéo e a influéncia que elas 0,69 0,77 0,01 0,79
possuem na definicdo dos produtos e servicos
que serdo elaborados.
Hé atuagdo em parceria com outras instituicdes,

24 dentro e fora do governo, para alcancar seus 0,69 0,83 1,00 0,84
objetivos institucionais.

o5 As parcerias sdo formalizadas e identificam as 0,77 0,83 1,00 0,87
atribuicdes e responsabilidades de cada parte.
O conhecimento e as préaticas adquiridas em

26  regime de parceria sdo incorporados as 0,91 0,91 0,97 0,93
atividades.

97 Reallzg—se controle de desempenho das 0,01 0,94 0,07 0,94
parcerias.
A Alta Diregdo define as diretrizes e as politicas

28 daorganizacdo. (Por Alta Direcdo entenda-se a 0,83 0,93 0,80 0,86
autoridade méaxima e os dirigentes superiores).

29 A AI_ta Direcéo estabe_lec~e 0 dlreC|on_ame~nto, 0,63 0,80 0.80 0,74
monitoramento e avaliacdo da organizacao.

30 A Alta Diregéo promove a gestdo participativa 0,83 0,07 0,83 0,88
na tomada de decis&o.

31 Ha processo formalizado de selecdo de pessoas 0,86 0,94 0,94 0,01
do corpo técnico.
Os requisitos para ocupar cargos de lideranga na

32 organizacdo estdo formalizados no arranjo 0,80 0,94 0,94 0,90
institucional.

33 E realizada a capacitacao do corpo técnico para 0,91 0,97 1,00 0.96
desempenho das atividades.

34 E realizada a capacitacao das liderancas para 0,01 0,07 1,00 0,96
desempenho das atividades.

35 E reallzgda_ avalla(_;ao de desempenho e de 0,74 0,86 1,00 0.87
competéncia das liderancas.

36 E reallz§dq avaliacdo dg de_sempenho e de 0,74 0,86 1,00 0,87
competéncia do corpo técnico.

37 Séo p[omOV|das agdes de motivacdo para 0,01 0,83 0,86 0,87
atuacdo na organizacgao.

38 Ha préaticas de recompensas e punicdes pelo 0,77 0,94 1,00 0,90
desempenho.

39 As atuais carreiras s&o atrativas e incentivam a 0,77 0,07 0,07 0,90
manutenc¢&o dos servidores na organizacao.

40 As pessoas tém consciéncia que_sua~at|V|dade 0,01 0,89 0,89 0,90
impacta nos resultados da organizagéo.

41 As atribuicGes e fesponsabllldades estdo 0,89 0,97 0,07 0,04
claramente definidas.

42 Atua-_se de acordo com a estrutura formalizada 0,77 0,89 0,97 0,88
em lei, decreto ou normativo.

43 Ha comprometimento ético da lideranca. 0,83 0,87 1,00 0,90

44 Ha comprometimento ético do corpo técnico. 0,89 0,87 1,00 0,92

45 Adota-se codigo de ética adaptado ao seu 0,74 0,87 0,97 0.86

contexto de atuacéo.
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CVCc
Item Descricdo do Item Pertinéncia Relevancia Meédia dos
Clareza - b -
Pratica Teorica Critérios
16 0] cod_lgo ge ética e a,pllgado a_todos da 0,83 0,87 1,00 0,90
organizacéo, corpo técnico e liderangas.
47 _Ocorre a 'Eranspar?nc_la d_os dados e das 0,71 1,00 1,00 0,90
informagdes ao publico interno.
48 _Ocorre a Eranspar(,enc_la dos dados e das 0,71 1,00 1,00 0,90
informacdes ao publico externo.
49 Os dados e,as_lnform’ag(_)es divulgadas séo 0.87 1,00 1,00 0.96
compreensiveis ao publico.
50 Ocorre a transparéncia na tomada de deciséo. 0,83 0,91 0,91 0,89
51 Ocorre a avaliacdo de s_atlsfa(;ao dos p(odufos e 0,74 0,94 1,00 0,90
dos servicos desenvolvidos pela organizagéo.
52 O desempenho operacional é monitorado. 0,91 0,97 1,00 0,96
53 Os indicadores de desempenho estdo definidos. 0,91 0,97 0,97 0,95
54 0] d_ese_mpenho operacional é avaliado 0,94 0,97 1,00 0,07
periodicamente.
55 Ha pratica de controle da gestdo orcamentéria e 0,80 0,89 0,89 0,86
financeira.
Os conflitos de interesses que possam
56 comprometer os objetivos da organizagdo sdo 0,94 0,89 0,89 0,90
gerenciados.
57 Hfa pratica de controle quanto ao cumprimento de 0,83 0,89 0,89 0,87
leis, regulamentos e normas.
58 Ha prat~|ca de disseminacao pezlodlca _da_l 0,71 1,00 1,00 0,90
prestacdo de contas de suas acOes e atividades.
CVCt 0,81 0,91 0,95 0,89

Nota: Dados da Pesquisa

No que se refere a analise de conteddo das observacfes apresentadas pelos juizes, a
maioria das contribuicdes ocorreu no sentido de atribuir maior clareza na linguagem
apresentada, especialmente em relacdo a demanda de conhecimento prévio que alguns itens
apresentavam, como Comités Estratégicos, e em relagdo a dualidade de alguns itens,
permitindo duas possiveis respostas. As sugestdes dos juizes foram analisadas, conforme
Tabela 22, resultando em alteragdo, situagdo em que a redacdo dos itens foi modificada para
atribuir maior clareza ao que se espera mensurar; manutencdo, quando o item foi mantido
integralmente por apresentar coeficiente de clareza acima de 0,80 e quando ndo houve
comentérios dos juizes; exclusdo, refere-se aos quatro itens (6, 7, 23 e 29) com média de
coeficiente abaixo de 0,80, como apresentado anteriormente; e inclusdo, nos casos em que

houve recomendacéo para divisdo dos itens que apresentaram dualidade de resposta.



Tabela 22.

Observacdes dos juizes.
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CVvCc
Item Clareza
do Item

Alteracdo/
Manutencao/
Excluséao/
Incluséao

Comentarios dos Juizes

1 0,74

“A expressdo Comités Estratégicos é amplamente conhecida pela
populacao?” (J1)

“Penso que seria interessante destacar para os respondentes o que vocé
considerou por governanga, constante no seu enunciado do formulario:
‘... esta relacionada a incentivos, decisoes administrativas e
funcionamento da organizagdo.”” (J2)

“Acredito que o respondente ndo entenda o que é Comité Estratégico.
(Por Comité Estratégico entende-se...)” (J5)

2 0,77

“0 item expressa mais de uma ideia.” (J1)

“Item ambiguo: sugiro colocar ‘controle’ em um item e ‘governanca’ em

outro.” (J4) Al
“Essa afirmag@o permite o uso de escala de Likert. A questdo €: controle e
governanga ndo deveriam ser tratados de forma diferente?” (J6)

3 0,71

"O item expressa mais de uma ideia." (J1)

"Sugestdo: A gestdo da informacao existe para.." (J4)

"Por se tratar da variavel processos organizacionais acho que a questao
poderia enfatizar o aspecto de gestdo de processos e ndo gestdo da
informacdo, conforme descritor apresentado.

O levantamento dos macroprocessos do INEP, cadeia de valor, aspectos
que detalham as entregas institucionais. De acordo com o0 TCU, 0s
macroprocessos podem ser entendidos como agrupamentos de processos A
necessarios para a produgdo de uma ac¢ao ou desempenho de uma
atribuicdo da organizacdo ou ainda como grandes conjuntos de atividades
pelos quais a organizacdo cumpre sua misséo, gerando valor para o
cliente/cidad&o/usuério.

Governanca na obra de Villanueva traz entre os seus principais pilares a
gestdo estrategica, a gestdo de processos e a gestdo de projetos, e esses
pilares vao ao encontro dessa perspectiva de analise organizacional.." (J6)

4 0,77

“Nao entendi muito bem esse quesito de comunicagdo. Seria a divulgagdo
na organizacao dos processos e procedimentos formalizados? Se sim,
entendo serem relevantes mesmo, por isso atribui 5 nos outros 2 quesitos”
(2)

“Item ambiguo: qual a diferenga de fluida e continua? E se for uma e ndo
a outra? Comunicagao entre que” (J4)

“Que tipo de comunicagao? Sugestdo: Rever a redacdo. “(J5)

“Que parametros revelam fluidez e continuidade?” (J6)

5 0,97

- M

6 0,51

"Praticas de modelos de governanca sao amplamente conhecidas pela
populacdo?" (J1)

"O que seriam esses modelos de governanga em processos? N&o
compreendi muito bem qual é o proposito dessa pergunta.” (J2)

"O que quer dizer com ‘praticas de modelos’?" (J4)

"Qual modelo de governanga? Sugestdo: Rever a redacao." (J5)
"Modelos? Quais?" (J6)

"O respondente conhece as praticas ou mecanismos de governanga?
Conceitualmente? Sabe ou segue o referencial do TCU? O tema
governanga — praticas, mecanismos - esta bem disseminado no INEP? Se
estiver, tranquilo a questdo tera bom indice de respostas, caso o tema seja
incipiente ainda, vocé podera nao ter um resultado tdo bom." (J7)
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——
Item Clareza Comentarios dos Juizes x
do Item Exclus:ilo/
Incluséo
"O que sdo medidas de sustentabilidade? Como isso esta relacionado a
governanga?" (J1)
"Sugiro excluir o trecho ‘em suas ac¢des’. A¢des de quem?" (J4)
"O que sdo medidas de sustentabilidade? Sugestdo: Rever a redacdo." (J5)

7 0,57 "Confuso. Sustentabilidade suscita diversos significados." (J6) E
"E preciso deixar mais claro quais seriam as medidas de sustentabilidade:
iniciativas, divulgacdo, capacitagdo... A sustentabilidade seria dos
processos organizacionais ou se reporta ao item anterior de governanga?"

(7
"Fundamental” (J2)
"O que quer dizer com ‘adequado’?" (J4)

8 0,77 "N&o achei clara a questio, ou o que vocé considera apoio tecnologico A
adequado: infraestrutura de comunicagéo, suporte de TI, um plano de
monitoramento e divulgacdo de informacdes?" (J7)

9 0,80 “Por defini¢do de estratégia, vocé quer dizer... ???” (J6) M

10 0,80 “E se ela ndo tiver sido definida?” (J6) M
“Sugiro substituir o “‘H&” em todos os itens. Nesse aqui, por exemplo,
poderia ser: S&o claros os resultados a serem alcangados; ou: Os

11 0,94 x : : S M
resultados a serem alcancados s&o claros. A linguagem fica mais simples
e objetiva.” (J4)

“Da forma que esté escrito caracteriza mais uma resposta de sim ou ndo.”

12 0,86 (J5) M
“Quais pessoas?” (J6)

“0 item expressa mais de uma ideia.” (J1)

13 0,74 “Item com muitos conceitos, ¢ se for para um dos recursos € ndo para 0s M
outros?” (J4)

14 0,83 “Sugiro substituir o ‘Ha’ em todos os itens.” (J4) M
“Nao ¢ um pouco redundante com o item 9? Ou ¢ essa a intengdo?” (J2)

“Sugiro substituir o “‘Ha’ em todos os itens.” (J4)

15 0,80 ‘(‘\]I');)l forma que esta escrito caracteriza mais uma resposta de sim ou ndo.” M
“Resposta remete a sim e ndo e parece ao respondente estar em
duplicidade com outra questdo anterior.” (J6)

16 0,86 - M
“Sugiro substituir o ‘Ha” em todos os itens.” (J4)

“O que s@o “riscos”. Mencionar portaria da MPOG?” (J6)

(...) “Acho reduzido o nimero de questdes de gestdo de riscos. Nao ficaria
melhor vocé jogar o item de riscos para o bloco de responsabilizacio?
Apesar de riscos ser um tema estratégico na atualidade, acho que ficaria

17 0,74 T . x A
melhor agrupado no outro bloco. Pelas questdes listadas acredito que ndo
haveré dificuldade por parte dos respondentes em identificar a existéncia
de tais itens na organizago. E claro, que desde que tenha ocorrido um
trabalho de sensibilizacdo e de fato haja a sistematizacéo de préticas de
governanga na instituicdo.” (J7)

“‘Partes interessadas’ € um termo muito amplo. E se existir canais apenas

18 0,91 . . M
com pesquisadores?” (J4)

19 0,89 “Sugiro substituir o ‘Ha” em todos os itens. Idem comentario anterior.” M
(J4)

“Sugiro substituir o “‘Ha’ em todos os itens.” (J4)

20 0,83 “Exemplificar “incentivos™”. (J6) M
“Sugiro substituir o “‘Ha’ em todos os itens.” (J4)

21 0,80 “O inicio da afirmagdo com este verbo “haver” remete a respostas muito M

estanques “sim” e “ndo””. (J6)
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Item Clareza

CVvCc

do Item

Comentarios dos Juizes

Alteracdo/
Manutencao/
Excluséo/
Inclusdo

22

0,80

“Sugiro substituir o “‘Ha’ em todos os itens.” (J4)
“Da forma que esté escrito caracteriza mais uma resposta de sim ou nao.”
(J5)

M

23

0,69

"O item expressa mais de uma ideia." (J1)

"Item ambiguo: quem sdo as partes em um item, e possuem influéncia em
outro." (J4)

"Esta confuso. Ver a redagdo." (J5)

24

0,69

“Q item expressa mais de uma ideia.” (J1)
“Nao se deve medir duas variaveis (dentro e fora do governo) ao mesmo
tempo.” (J5)

A/l

25

0,77

“O item expressa mais de uma ideia.” (J1)
“Item ambiguo: formalizadas em um e atribui¢des em outro.” (J4)
“Da forma que esta escrito caracteriza mais uma resposta de sim ou ndo.”

Al

26

0,91

(J5)

27

0,91

28

0,83

“Sugestdo: A Alta Direcdo define as politicas da organizagdo” (J1)

“0 nome da Variavel “Exercicio da Lideranga” ndo me parece adequado.
A palavra lider ndo parece relacionada com a alta direg@o.” (J3)

“Item ambiguo. Por que ‘alta diregdo’ esta em maiusculo?” (J4)
“Coloque o ponto final depois dos parénteses.” (J6)

“Este bloco de questdes é bem proximo da estrutura do questionario
adotado pelo TCU.” “Acredito que ndo havera dificuldade por parte dos
respondentes em assinalar.” (J7)

29

0,63

"O item expressa mais de uma ideia." (J1)
"Item ambiguo" (J2)

30

0,83

“Classifiquei este item, assim como os demais dessa variavel “exercicio
da lideranga” com 2 em relagdo a relevancia tedrica, pois eles se
confundem com outras variaveis, como stakeholders e estratégia.” (J1)
“(Especificar o que € gestdo participativa) Por gestdo participativa...” (J5)
“Nao entendi bem se o propdsito € verificar se a diregao tende a ser mais
autoritaria ou mais participativa. Se for isso, acho que as afirmacdes
precisam ser mais incisivas.” (J6)

31

0,86

“Da forma que esta escrito caracteriza mais uma resposta de sim ou ndo.”

)

32

0,80

“O que se considera formalizado no arranjo institucional? Com alguma
portaria ou normativo que prevé esses requisitos? Talvez fosse
interessante discriminar melhor.” (J2)

“Néo da para entender o que € arranjo institucional.” (J5)

“Que arranjo institucional? O que ¢ isso? Apenas para exemplificar o
pensamento do respondente.” (J6)

33

0,91

34

0,91

<

35

0,74

“0 item expressa mais de uma ideia.” (J1)
“Item ambiguo.” (J4)

36

0,74

“O item expressa mais de uma ideia.” (J1)
“Item ambiguo.” (J4)

37

0,91

“Acredito que haja uma confusdo entre gestdo e governanga. O mesmo
ocorre em instrumentos do TCU em que sdo abundantes as confusdes
decorrentes da utilizacdo de mecanismos ou ferramentas de
gerenciamento como se fossem de governanca.” (J1)

38

0,77

“O item expressa mais de uma ideia.” (J1)
“Pode ser que haja de recompensa e ndo de punig¢des, ou 0 caso contrario.

Al
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CVCc
Item Clareza
do Item

Alteracdo/
Manutencao/
Excluséo/
Inclusdo

Comentarios dos Juizes

Talvez seja interessante desmembrar em duas, para evitar que uma
mascare a outra.” (J2)

“Item ambiguo (J4)”

“Nao se deve medir duas varidaveis (recompensas e puni¢cdes) a0 mesmo
tempo.” (J5)

39

0,77

“O item expressa mais de uma ideia.” (J1)

“Item ambiguo.” (J4)

“Da forma que esta escrito caracteriza mais uma resposta de sim ou ndo.”
(J5)

40

0,91

“Nao tem como o respondente saber o que se passa na consciéncia das
pessoas.” (J4)

41

0,89

“Fundamental” (J2)
“Item ambiguo” (J4)

42

0,77

“Sugiro alterag@o para: Atua-se de acordo com a estrutura formalizada.”

(1)

“Reformule, quem atua?” (J3)

“Essa questdo ¢ complicada, pois o respondente tendera a dar a resposta

padrdo. Quem é que assume que a organiza¢do nao atua conforme a Lei?
Seria possivel reescrever de outro modo?” (J6)

43

0,83

“O que ¢ ética? Na organizagdo existe algum codigo de ética?” (J3)

“O que quer dizer com ‘lideranga’? O mesmo que ‘alta diregdo’?” (J4)

“Essa questdo ¢ complicada, pois o respondente tendera a dar a resposta M
padrdo. Quem é que assume que a organizacdo ndo atua conforme a Lei?

Seria possivel reescrever de outro modo?” (J6)

44

0,89

“Essa questdo ¢ complicada, pois o respondente tendera a dar a resposta
padrdo. Quem é que assume que a organizacdo ndo atua conforme a Lei? M
Seria possivel reescrever de outro modo?” (J6)

45

0,74

“Contexto de atuagao de quem?” (J4)

“Essa questdo é complicada, pois o respondente tendera a dar a resposta
padrdo. Quem é que assume que a organizacdo ndo atua conforme a Lei?
Seria possivel reescrever de outro modo?” (J6)

46

0,83

“Nao se deve medir duas variaveis (corpo técnico e liderangas) a0 mesmo

tempo.” (J5)

“Essa questdo é complicada, pois o respondente tendera a dar a resposta M
padrdo. Quem é que assume que a organiza¢ao nao atua conforme a Lei?

Seria possivel reescrever de outro modo?” (J6)

47

0,71

“Evite expressdes que indicam mais de uma ideia. Aqui, por exemplo, ha
“dados e informagdes”. Considerando que esses termos nao sdo sindnimos
o respondente pode entender que ha transparéncia apenas de dados ou
apenas de informagdes, o que acarretaria em confusdo na resposta.” (J1)
“Pelo que entendi, esses dois primeiros (47 e 48) avaliam a acessibilidade
aos dados e 0 49 a clareza. Talvez fosse melhor trabalhar dessa forma,
sem o termo transparéncia, que acredito que pressupde a acessibilidade e
a clareza.” (J2)

“Item ambiguo: um para dados e outro para informagdes. Se forem usados
como sindnimos (ndo sdo!) sugiro escolher apenas um termo.” (J4)

“Este bloco foca bastante o aspecto de controles internos da organizagéo,
necessarios para acoes efetivas de transparéncia e responsabilizacao dos
gestores. Vi que na primeira parte do questionario vocé abre com uma
questdo sobre o papel da auditoria interna. No item controle, pelo
referencial do TCU, os componentes - gestéo de riscos, controle interno,
auditoria, accountability e transparéncia - ficam no mesmo bloco, o que
talvez facilite a apurag&o e consolidacdo dos resultados. 1sso na minha
modesta visdo.” (J7)




103

Alteracdo/
Manutencao/
Excluséo/
Inclusdo

CVCc
Item Clareza Comentarios dos Juizes
do Item

“Evite expressoes que indicam mais de uma ideia. Aqui, por exemplo, ha
“dados e informagdes”. Considerando que esses termos nao sdo sinbnimos
o respondente pode entender que ha transparéncia apenas de dados ou
apenas de informagdes, o que acarretaria em confusao na resposta.” (J1)
“Item ambiguo: um para dados e outro para informagdes. Se forem usados
como sindnimos (ndo sdo!) sugiro escolher apenas um termo.” (J4)

“Evite expressoes que indicam mais de ima ideia. Aqui, por exemplo, ha
“dados e informagdes”. Considerando que esses termos néo sdo sindnimos
o respondente pode entender que ha transparéncia apenas de dados ou
apenas de informagdes, o que acarretaria em confusdo na resposta.” (J1)
“Item ambiguo: um para dados e outro para informagdes. Se forem usados
como sindnimos (ndo sao!) sugiro escolher apenas um termo.” (J4)

“E dificil o respondente dar opinido, pois nio se sabe se o publico entende
ou ndo.” (J5)

50 0,83 “Muito genérico! O que quer dizer com isso? Todas as decisdes?” (J4) M

48 0,71

49 0,87

“Aqui, novamente ha expressdo de mais de uma ideia. Eu sugiro a
alteracdo para: Ocorre a avaliagdo de satisfacdo dos servigos
desenvolvidos pela organizacao.” (J1)

“Item ambiguo: produtos ou servicos.” (J4)

“A Institui¢do faz avaliacdo de satisfagdo dos produtos e servigos
oferecidos a sociedade.” (J5)

“0 verbo “ocorrer” no inicio da sentenga conduz a uma resposta “sim” ou
“nao”™” (J6)

51 0,74

52 0,91 “Especificar o que constitui o desempenho operacional.” (J5) M
53 0,91 -
54 0,94

<

“Da forma que esté escrito caracteriza mais uma resposta de sim ou nao.”
(J5)

“Entendo que responsabilizagdo esta relacionada a aplicacdo de punicéo
aos agentes publicos que agem em desconformidade. Seria sinbnimo para
o termo inglés “enforcement”, ou capacidade fazer cumprir a lei. E

55 0,80 possivel relacionar responsabilizacdo também a premiacao daqueles que M
agem de acordo com o esperado. Nesse sentido, entendo que este
conjunto de itens (55 a 57) ndo é capaz de aferir o atributo

responsabilizagdo.” (J1)

56 0,94 - M
57 0,83 (J[é)lnstltul(;ao controla o cumprimento de leis, regulamentos ¢ normas. M
“Nao esta claro em relagdo a quem esta se observando a prestacdo de
contas. Todos? As liderangas? Chefias e Alta Administragdo? Penso ser
58 071 importante esclarecer isso.” (J2) A

“Sugiro excluir: “de suas acdes e atividades.”” (J4)
“A Institui¢do dissemina periodicamente a prestacdo de contas de suas
acoes e atividades.” (J5)

Nota: Dados da Pesquisa

Ap0s os devidos ajustes a partir das entrevistas e validacdo do instrumento, apresenta-
se a proposta de questionario de avaliacdo da governanga organizacional para o Inep,
conforme Tabela 23. A escala utilizada foi do tipo Likert numérica e continua de sete pontos,

de 1 a 7, em que 1 refere-se ao menor nivel de concordancia (“discordo totalmente™) e 7 0
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maior nivel de concordancia (“concordo totalmente) sobre o item. Escalas do tipo Likert sdo
reconhecidamente as mais utilizadas em avalia¢bes das ciéncias sociais (Barboza, Carvalho,
Neto, & Costa, 2013). A escala numérica, em detrimento da escala verbal, foi escolhida por
fornecer a percepcdo de continuidade que permite melhor compreensdao do item pelo
respondente e a qualificacdo igualitaria da escala (Dalmoro & Vieira, 2013). Além disso,
escala de sete pontos apresenta como vantagens: (i) reconhece a capacidade limitada de
distincdo dos respondentes, assim, em escala com muitas opg¢bes os respondentes tendem a
utilizar a opcao de resposta selecionada no item anterior, ao passo que escala com poucas
opcOes podem ndo permitir discriminar suficientemente a opinido dos respondentes; (ii)
permite maior discriminacdo das respostas que a escala de cinco pontos, uma vez que o ponto
central (neutro) da escala de cinco pontos pode, a0 mesmo tempo, gerar conforto e indiferenga
do respondente; (iii) ganho de consisténcia interna e confiabilidade; e (iv) boa discriminagdo

da covariancia, por aumentar a quantidade de dados de analise (Dalmoro & Vieira, 2013).

Tabela 23.
Instrumento de Avaliacdo da Governanca Organizacional do Inep.

Na minha organizagao...

Existem Comités Estratégicos ou unidades similares de apoio a governanca.
(Por Comités Estratégicos ou unidades de apoio a governanca entenda-se
1 |instancias administrativas, como um Comité composto por Diretores, que | (D ) 3) @) &) (6) 7)
dao suporte ao Presidente ou dirigente maximo da organizacdo para a
realizagdo dos objetivos institucionais).

2 | A Auditoria Interna atua como instancia de controle na organizagao. OIBGIOI0IOINIO)

3 | A Auditoria Interna atua como instancia de governanga na organizagao. OINSIOI0IOIOCIO)

A gestdo da informacdo é realizada para manter a continuidade das
atividades.

4 | (Por gestfio da informagéo entenda a padronizago e registro das rotinas, dos | (1) 2) ®) @) (5) (6) (7)
processos de trabalho, a formalizacdo de manuais e procedimentos, o
mapeamento de processos).

A comunicagéo interna acontece de forma fluida.
(Por comunicacdo interna entenda o compartilhamento de informagoes

institucionais na organizacdo e fluidez, quando h& transmissdo e DOEO®OOO
possibilidade de retorno sobre a informacéo).

Os departamentos atuam de forma coordenada para o alcance dos objetivos
institucionais. D@RO®EGE®O

A infraestrutura tecnoldgica permite fazer a gestdo da informacéo.
7 | (Por infraestrutura tecnoldgica entenda a disponibilidade de maquinas, OISIOI0IBIOIH)
equipamentos, sistemas, banco de dados, rede, servicos).

8 | A estratégica de atuacdo esté definida. OINIOIOIOIGN0)
9 | A estratégia de atuaco é executada.. OINIOI0IOIGI0)
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Na minha organizacao...

10 | Hé clareza dos resultados a serem alcancados. OIBIOI0IOINIV)

11 | As pessoas conhecem a miss&o institucional. OISIOI0IBOIOCIH)
E assegurada a alocacdo eficiente dos recursos (financeiros, materiais,

12 humanos e tecnol6gicos) para desenvolvimento das atividades. DOR®OEOO

13 | Ha objetivos estratégicos definidos. OISIOI0IOIOCIO)

14 | Ha Planejamento Estratégico formalizado. OIBGIOI0IOINIV)

15 | O planejamento das atividades €é revisado periodicamente. OISIOI0IBIOIH)
Realiza-se avaliacao de riscos estratégicos e especificos que possam
comprometer o alcance dos objetivos da organizacao.

e (Por riscos, entenda a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a DOOG®OOO
ter impacto no cumprimento dos objetivos da organizacao).
Os canais de comunicacdo com as partes interessadas estdo estabelecidos.
(Por partes interessadas entenda-se: sociedade, pesquisadores, secretarias de

17 governo, instituicbes de ensino, 6rgdos de controle, dentre outros que 0J616J0I6J016,
influenciam ou possam influenciar as atividades da organizacao).

18 | Ha divulgagao dos canais de comunicagio para as partes interessadas. OIBIOI0IOINIV)
H& incentivo & participacdo das partes interessadas nas atividades da

19 organizacao. P P P DOO®OOO
Ha acBes que busquem conscientizar a sociedade quanto a sua participacdo

&Y nas atividades da organizacéo. DOOG®OOO

21 | Ha agBes com foco no atendimento as necessidades das partes interessadas. | (1) (2 3) @) 5) (6) 7)
Hé& parcerias com outras institui¢des, integrantes do governo, para alcangar

2 seus objetivos institucionais. DOOG®OOOD
Ha parcerias com outras instituicdes, de fora do governo, para alcancar seus

23 objetivos institucionais. 0J616J0I6J016,

24 | As parcerias sdo formalizadas. OIBGIOI0IOINIO)

25 | S#o claras as atribuic@es de cada parte nas parcerias. OINSIOI0IOIOCIO)
O conhecimento e as praticas adquiridas em regime de parceria sdo

ee incorporados as atividades. DOOG®OOO

27 | Realiza-se controle de desempenho das parcerias. OISIOI0IBIOCIH)
A  Alta Direcdo  define as politicas da  organizacdo.

28 |(Por Alta Direcdo entenda-se a autoridade maxima e os dirigentes| (D)2 3) @) ) (6) 7)

superiores).
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Na minha organizacao...

A Alta Diregdo promove a gestdo participativa na tomada de deciséo.
(Por gestdo participativa considere a atitude gerencial da Alta Direcdo que

29 | busque o maximo de cooperagao das pessoas, reconhecendo a capacidadee o | (1) (2 3) @ (5) (6) 7)
potencial diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais
e coletivos, a fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho).
30 | Ha processo formalizado de selegio de pessoas do corpo técnico. OIBGIOI0IOINIO)
Os requisitos para ocupar cargos de lideranga na organizacdo estdo
formalizados no arranjo institucional.
31 (Por arranjo institucional entenda lei de criacdo da organizacdo, decreto 0J616J0I6J016,
regulamentador da estrutura).
32 | E realizada a capacitagio do corpo técnico para desempenho das atividades. | (1) 2) 3 @ G) 6 )
33 | E realizada a capacitacdo das liderancas para desempenho das atividades. OISIOI0IGIOIO)
34 | E realizada avaliagdo de desempenho das liderangas. OIBIOI0IOINIV)
35 | E realizada avaliagio de desempenho do corpo técnico. OISIOI0IGIOIO)
36 | S&o promovidas agdes de motivagio para atuagio na organizagao. OIOIOI0IOINIV)
37 | Ha prética de recompensa pelo desempenho. O@OR®G E®
38 | Ha prética de punico pelo desempenho. OIBGIOI0IBINIV)
39 | As atuais carreiras incentivam a manutencao dos servidores na organizagdo. | () (2 3) @ 5 (&) @)
As pessoas tém consciéncia que sua atividade impacta nos resultados da
C orga%izagéo. ; P OlOJ6JOI0IGIG)
41 | As atribuigdes e responsabilidades estdo claramente definidas. OISIOI0IBIOIO)
42 | Atua-se de acordo com a estrutura formalizada. OIOIOIOI6ININ)
43 | Ha comprometimento ético da lideranca. OIBSIOI0IBIOIO)
44 | Ha comprometimento ético do corpo técnico. OIOIOIOISININ)
45 | Adota-se codigo de ética adaptado ao contexto de atuagéo da organizagao. OISIOI0IBIOIH)
O codigo de ética é aplicado a todos da organizagdo, corpo técnico e
46 Iideranggas. P ’ ; P DRO®EOO
47 | Ocorre a transparéncia das informagdes ao publico interno. OIBIOI0IBINIV)
48 | Ocorre a transparéncia das informag@es ao plblico externo. OIBSIOI0IBIOIO)
49 | As informagdes divulgadas sdo compreensiveis ao pablico a que se destina. | (1) 2 3 @ ) (6) )
50 | Ocorre a transparéncia na tomada de decis3o. O@OR®GE®

51

Ocorre a avaliagdo de satisfagdo das a¢des desenvolvidas pela organizagao.

DOO®E®®
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Na minha organizacao...

52 | O desempenho operacional € monitorado. OINIOIOIOCIOIV)
53 | Os indicadores de desempenho estdo definidos. OINIOI0I6I0I0);
54 | O desempenho operacional é avaliado periodicamente. 0I0IOI0IOI0I0;
55 | Ha prética de controle da gestdo orgamentaria e financeira. OINIOIOIOIOL0)
56 Srz arc]?zn;éggs; égeg e:g;irizs(,jsg; que possam comprometer 0s objetivos da DOODE G
57 rjlmg]);;éjcica de controle quanto ao cumprimento de leis, regulamentos e DRODE OO
58 | A prestagéo de contas & sociedade é feita periodicamente. OINIOIOIOCIOIV)

Nota: Dados da Pesquisa

4.5. Categorias e variaveis aplicaveis a governanca organizacional do Inep

A partir da analise de contetdo das entrevistas realizadas com especialistas e gestores

do Inep (topicos 4.1, 4.2 e 4.3) e da validacdo do instrumento de avaliagdo da governanca

(tépico 4.5), apresenta-se o quadro da governanca organizacional aplicavel ao Inep

contemplando trés categorias, treze varidveis e trinta e seis elementos relacionados as

variaveis e, em seguida, o0 modelo de governanca organizacional aplicado ao Instituto.

Tabela 24.
Quadro da governanca organizacional aplicavel ao Inep.

Categorias

Variaveis

Elementos relacionados as variaveis

Instancias Administrativas de Apoio a

Governanca

Comités de Apoio a Governanga

Atuacdo de Auditoria Interna

Processos Organizacionais

Gestdo Estratégica

Gerenciamento de Informagdes

Fluxo Interno de Comunicacdo

Atuacdo Coordenada entre as Unidades da
Organizacéo

Apoio Tecnoldgico

Gestdo da Informagéo

Estratégia da Organizacdo

Defini¢éo e Implementacéo de Gestdo
Estratégica

Planejamento Continuo das Atividades

Planejamento Estratégico
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Categorias Variaveis

Elementos relacionados as variaveis

Gestao de Riscos

Implementacdo e Avaliacio da Gestdo de Riscos

Stakeholders

Gestdo Estratégica

Definicdo e Divulgacéo dos Canais de
Comunicacéo

Fomento a Participacdo das Partes Interessadas

Atendimento dos Interesses das Partes
Interessadas

Conscientizacdo da sociedade para promover sua
participacdo

Parcerias

Atuacdo Compartilhada

Incorporacdo de conhecimento e de préaticas
adquiridas em regime de parcerias

Controle de Desempenho das Parcerias

Exercicio da Lideranca

Definicdo de diretrizes e politicas da organizacéo

Gestéo Participativa

Gestdo de Pessoas

Pessoas

Selecdo de Pessoas

Capacitacdo de Pessoas

Avaliacdo de Pessoas

Motivacdo das Pessoas

Sistema de Recompensas e Puni¢des

Conscientizacdo da Atividade Realizada

Melhoria da carreira para manter os membros

Papéis e Responsabilidades

Definicdo de atribuicdes e de responsabilidades

Estrutura organizacional formalizada

Padrio Comportamental Etico

Atuacdo ética

Adocdo de Cédigo de ética

Transparéncia

Accountability

Transparéncia de dados e informacdes

Transparéncia da tomada de decisdo

Avaliacéo de Satisfacéo

Monitoramento e Avaliacdo de Desempenho da
Organizacéo

Responsabilizagdo

Conformidade com Leis e Regulamentos

Conformidade Orgamentaria e Financeira

Gerenciamento do Conflito de Interesse

Prestacdo de Contas

Prestacdo de Contas Periddicas

Nota: Dados da Pesquisa
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A relacdo entre as variaveis de cada categoria apresentada na Figura 6 foi estabelecida

a partir dos relatos das entrevistas com gestores da Instituicéo.

Categoria - Accountability

~N
Responsabilizacdo Transparéncia Prestacdo de
Contas
—— Categoria- Pessoas
\ - ™
\ Papéis e Exercicio da B Padrdo
! Responsabilidades Lideranca _~ Gestdo de Pessoas ‘:(’mF'U‘”_:"M“"v‘”taI
\ ,./-/ Etico
-
| - p,
n e ——
| ~ Categoria - Gestaa Estratégica
v |‘ —
\ | P /
| / ~
\ | / s Stakeholders — / Parcerias Pro_cess_os .
\ | 7 Organizacionais
\| /.~ / /
e / _
/ /
Instancias d ’/
nstancias de . /
X Estratégia da /
Apoio a 2 — 1
p Organizaco Gestdo de Riscos
Governanga ~
\
\\
\\
™ Apoio Tecnolégico

\_

Figura 6. Modelo de Governancga Organizacional do Inep
Nota: Dados da Pesquisa

/

Responsabilizacdo, Estratégia da Organizacéo e Gestao de Pessoas

A relacdo entre as varidveis Responsabilizacdo, Estratégia da Organizacao e Gestdo de
Pessoas foi estabelecida em funcdo da necessidade de gerenciamento do conflito de interesses
frente ao impacto de escolhas ideolégicas na missdo da organizacdo e no exercicio de
lideranca, pois, “as pessoas ndo podem fazer das crencas, do direito a ideologia pessoal, a
pratica de exercicio politico dentro do érgdo... isso tem atrapalhado muito a nossa misséo...eu
ndo consigo fazer, que para vocé fazer a estratégia, eu preciso de interligar” (G8, entrevista,
Outubro 23, 2017).

Responsabilizacdo e Instancias de Apoio a Governanca
Uma instancia de apoio a governanga, como uma Auditoria Interna, seria importante
para verificar o aspecto de responsabilizacdo quanto ao cumprimento de regras nha

organizacdo, uma vez que “o ndo cumprimento de regras no ambito do servi¢o publico tem
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consequéncias... [Entdo precisaria dessa instancia de controle?] N&o tenho duvida” (G2,
entrevista, Agosto 08, 2017).

Estratégia da Organizacdo e Papéis e Responsabilidades

Além das regras, foi reportada a importancia quanto a atribuicdo de responsabilidades
para 0 cumprimento dos objetivos institucionais: “entdo nosso objetivo € pegar a meta
institucional... A quem eu vou atribuir cada uma das etapas? Como que eu posso cobrar
produtividade em relacdo ao cumprimento das etapas e atividades relacionadas a essa etapa”
(G2, entrevista, Agosto 08, 2017).

Estratégia da Organizacdo e Gestdo de Riscos

A gestdo de riscos quanto ao comprometimento dos objetivos institucionais foi
relatada como mecanismo, uma vez que se “a missdo deixara de ser cumprida, entao gestao de
risco pressupde incialmente o cumprimento da missao, da tarefa” (G5, entrevista, Agosto 28,
2017).

Gestao de Riscos e Gestao de Pessoas

E a gestdo de riscos foi atribuida especialmente a alta direcdo, pois a “[gestdo de
riscos] tem que ser algo vinculado a presidéncia ou ao gabinete, porque é algo da instituicao”
(G5, entrevista, Setembro 21, 2017).

Estratégia da Organizacdo e Instancias de Apoio a Governanca

As instancias de apoio a governanca também foram relatadas como importantes
instrumentos para a estratégia da organizagdo, como no caso do “planejamento estratégico,
ndo tem... isso ndo vai avancar se o INEP, primeiro: se ndo reconhecer e ndo criar uma equipe
para se articular com as diretorias para fazer com que isso avance, eu acho que nédo vai” (G2,
entrevista, Agosto 08, 2017).

Transparéncia e Stakeholders

O aspecto da transparéncia das a¢Ges para com os stakeholders foi apresentada na
perspectiva de atendimento aos interessados, ja que “eu nao posso produzir uma estatistica
sem dizer para a sociedade qual é o controle sobre a qualidade daquela estatistica que eu estou
produzindo” (G2, entrevista, Agosto 08, 2017).
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Estratégia da Organizacdo, Stakeholders e Parcerias

Além da transparéncia, a estratégia de atuacao da organizacao teria de estar atrelada as
necessidades dos stakeholders, sendo que “vocé teria que criar condi¢cbes de chamar os
interessados para conhecer o que se produz aqui no INEP... porque é dificil ... vocé elaborar
um produto que vocé ndo sabe se vai atender as necessidades” (G1, entrevista, Agosto 08,
2017). Além disso, a estratégia da organizacdo, alinhada aos interesses dos stakeholders pode
ser realizada por meio de atuacdo compartilhada: “nossa parceria ela se d4& com Estados,
Municipios e escolas, eu ndo faco censo sem estados e municipios e escolas, € uma agédo de

articulacéo federativa” (G2, entrevista, Agosto 08, 2017).

Estratégia da Organizacdo e Gestdo de Pessoas

A estratégia da organizacédo foi diretamente associada ao exercicio de lideranga, uma
vez que “Tudo passa pelo envolvimento da Alta Administragdo, € o tipo da coisa que tem que
vir de uma determinacgdo que tem que vir de cima mesmo, e até a questdo da normatizacao é
para isso que serve, porque ai vocé vai poder comparar comportamentos, quem nao esteja
cumprindo aquele acordo esta manifestamente descumprindo uma diretriz numa orientacéo da

administracdo da empresa” (G1, entrevista, Agosto 08, 2017).

Processos Organizacionais e Gestao de Pessoas

Em Processos Organizacionais, a gestdo da informacdo permite a manutengdo do
conhecimento na saida e na entrada de pessoas na organizacdo: “a gente ainda ndo tem um
procedimento de organizacdo, de gestdo mesmo do conhecimento, quando se fala nas éareas,
gestdo do conhecimento adquirido, muitas vezes quando uma pessoa sai do INEP o

conhecimento sai com ela e isso é gravissimo” (G3, entrevista, Agosto 09, 2017).

Estratégia da Organizacdo e Apoio Tecnoldgico

O apoio tecnologico foi associado a consecucdo dos objetivos institucionais, uma vez
que “todos 0s nossos produtos sdo dependentes da TI. (...) as vezes ndo estamos conseguindo
realizar porque nds ndo temos os recursos tecnolégicos adequados” (G4, entrevista, Agosto
16, 2017).



112

5. CONCLUSAO

Essa pesquisa teve como objetivo principal identificar as categorias e as variaveis da
governanga organizacional aplicaveis ao Inep, o que se concretizou a partir de andlise
documental, realizacdo de entrevistas, desenvolvimento e validagdo do instrumento de
avaliacdo da governanca. Inicialmente, os principios e as praticas de governanca aplicaveis ao
setor publico foram descritos por meio da analise de conteido dos principais referenciais de
governanca e normativos sobre o tema para o setor. Em seguida e com base no Referencial
Teorico abordado, foi proposto 0 modelo de governanca aplicado ao setor publico federal.
Dando sequéncia, utilizou-se o modelo para formular o roteiro de entrevistas com
especialistas sobre o tema, a fim de obter a percepcdo sobre a adequacdo do modelo tedrico a
pratica constituida. Foram realizadas 14 entrevistas com especialistas até encontrar o ponto de
saturacdo tedrica, que ocorre quando ndo had nenhum novo elemento identificado no discurso
dos entrevistados (Falquetto & Farias, 2016). Oito gestores do alto escaldo (Presidente e
Diretores) da instituicdo utilizada como estudo de caso também foram entrevistados. A Teoria
Institucional e a Teoria dos Stakeholders foram utilizadas como suporte tedrico para analisar
os resultados dessa pesquisa.

Com base no material coletado nas entrevistas, foi desenvolvido e validado um
instrumento de avaliacdo da governancga organizacional, o que permitiu apresentar o quadro
de governanca aderente ao contexto de atuacdo da Instituicdo, Tabela 24, contemplando
categorias, variaveis e elementos e, dessa forma, atender ao objetivo geral dessa pesquisa.

Como demonstrado no decorrer desse trabalho, ocorreram poucas alteracbes do
modelo de avaliacdo da governanca identificado na literatura e 0 modelo de avaliacdo da
governanga do Inep validado conforme o contexto de atuagdo da instituicdo. Os elementos
relacionados ao “Conselho de Administracdo”, Remuneracdo da Alta Administracéo,
“Julgamento imparcial na tomada de decisdao”, Apuragédo de irregularidades e Realizacdo de
Auditoria Anual, emergidos no Referencial Tedrico, ndo encontraram correspondéncia na
percepcdo dos especialistas e gestores e, por isso, foram excluidos do instrumento de
avaliacdo da governanca.

Outros elementos surgiram das entrevistas com especialistas e gestores e foram
mantidos apos a validacdo do instrumento de avaliacdo pelos juizes, caso, por exemplo, o
elemento que prevé a atuacdo coordenada entre as unidades da organizagéo e o relacionado ao
apoio tecnologico. Por outro lado, elementos como o de sustentabilidade, categoricamente

apresentado pelo Gestor 6 do Inep como uma pratica de governanga, e a adocao de praticas de
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governanca de modelos j& consagrados, como os referenciais de governanga analisados nesse
estudo, ndo obtiveram coeficiente de validacédo suficiente para serem recepcionados no quadro
de governanga do Inep e, tal como na situagdo anterior, foram eliminados.

Os preceitos da teoria institucional abordados por Meyer e Rowan (1977) apontam que
algumas organizagdes, em busca de aumentar sua legitimidade e em busca de sobrevivéncia,
incorporam apenas formalmente, préaticas e procedimentos reconhecidos pela sociedade. Além
disso, a teoria aborda o processo de mudanga na organizagdo por meio isomorfismo em suas
trés formas, coercitivo, mimético e normativo, sendo o isomofismo normativo aquele
associado as mudancas na organizagdo em funcdo da adocdo de padrfes ou normas
estabelecidos por entidades profissionais. Nesse sentido, a publicagdo da Instrucdo Normativa
(IN) n. 01/2016, do Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido (CGU) em
conjunto com o Ministério do Planejamento e Gestdo (MPOG) e as auditorias realizadas pelos
orgdos de controle, interno e externo, com determinacfes de caracter obrigatorio a exemplo
do Acdrdado n. 10291/2017 — TCU - 12 Camara em que houve determinacdo para implantar os
arranjos institucionais previstos na IN n. 01/2016, podem ser percebidas como instrumentos
de promocao das préaticas de governanca nas organizacdes publicas.

A incorporacdo, de fato, das novas praticas de governanca e de gestdo de riscos
ocorrera quando houver a institucionalizacéo de tais praticas na organizacdo em estudo, o que
demandard mudancas nas organizacfes e contraposicdo a mitos institucionalizados que
dificultam a adocdo de novas formas de organizacdo. Cabe ressaltar o relato de auséncia de
um planejamento estratégico da organizacdo de estudo, sendo essa uma oportunidade de
melhoria a ser analisada.

Ainda sobre a IN 01/2016 e como oportunidade de melhoria a ser instituida no Inep,
tem-se a formalizacdo do Comité de Governanca, Riscos e Controles, instancia também
corroborada pelos entrevistados e prevista em recente publicacdo do Decreto n. 9.203, de 22
de novembro de 2017, o qual dispde sobre a politica de governanca da administracao publica
federal, com atribuicdo, dentre outras, de apoiar a organizacdo na implementacdo e na
manutencdo de processos, estruturas e mecanismos adequados a adogdo dos principios e das
diretrizes de governanca; de acompanhar os resultados da organizacdo e promover solucoes
para a melhoria do desempenho institucional.

A teoria dos stakeholders, por sua vez, preconiza a adocdo de estratégicas
diferenciadas para as diversas partes interessadas da organizacdo(Freeman & Reed, 1983;

Frooman, 1999; Mainardes et al., 2012). A gestdo das partes interessadas passa pela
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identificacdo dos principais atores, pela identificacdo do tipo de influéncia ou interesse que 0s
conecta com a organizacao e do tipo de estratégia que a organizacao ira utilizar para gerenciar
a relagdo (Gomes, 2005). No caso da organizacdo de estudo, os discursos apresentados pelos
gestores permitiram identificar diversos stakeholders com diferentes tipos de poder — Tabela
18. A fim de subsidiar a ado¢do de uma estratégia para os principais stakeholders e com vistas
a racionalizacd@o dos recursos publicos, indica-se a realizacdo de uma analise mais acurada das
principais partes interessadas da organizagédo do tipo “quem sdo”, “que expectativas possuem”
e “que influéncias exercem”. Essa analise pode subsidiar a verificacdo de que se a
organizacéo esta, de fato, empreendendo seus esforgos para 0 cumprimento de seus objetivos
institucionais e atendimento do interesse publico. Adicionalmente, verificou-se oportunidade
de melhoria no acompanhamento sobre a satisfacdo das acdes empreendidas pela organizacao
para atendimento de seu publico-alvo da organizacdo e iniciativas para promover a
conscientizacdo da sociedade quanto a sua participacdo na organizacdo para a melhoria das
acoes.

No que se refere a gestdo de pessoas, observa-se a necessidade de capacitacdo
continua das pessoas que atuam na organizacdo e de realizar uma avaliagdo efetiva da
lideranca. Um dos gestores do Inep apresentou desconfianca quanto a efetividade da avaliacdo
de lideranca realizada pela Coordenacdo de Gestdo de Pessoas da organizacdo. Considerando
que a lideranca esta associada a eficacia gerencial e influencia o clima organizacional
(Pimenta et al., 2012), a avaliacdo das liderancas também se apresenta como oportunidade de
melhoria para a organizacéo de estudo.

Em relacéo a categoria Accountability, nota-se que a maioria dos entrevistados citou a
necessidade de transparéncia de informag6es da organizacdo, mas a transparéncia de dados de
forma que os interessados possam acessar, compreender, analisar e utilizar a informacao
disponibilizada. Além disso, no caso da organizacdo de estudo, os gestores demonstraram a
preocupacdo com a manutencdo do sigilo dos dados que permitam a identificacdo dos
participantes dos exames e pesquisas realizadas pelo Instituto. Na mesma dire¢cdo quanto a
protecdo da informacdo individual, hd o pronunciamento do Tribunal de Contas da Unido,
Acdérddo n. 3022/2015 — Plenario, no topico sobre boas praticas identificadas pelo Inep, para
impedir a identificacdo das pessoas referenciadas nas bases de dados por meio da excluséo ou
mascaramento, total ou parcial, de atributos como nome, telefone ou outros documentos de
identificacdo. Dessa forma, a luz da teoria institucional, a preocupacdo dos gestores da

organizacéo, aliada ao procedimento de anonimacao de dados individuais como boas praticas,
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pode tornar institucionalizada, ou seja, amplamente reconhecida e aceita pela sociedade, a
pratica da transparéncia das informacoes, ressalvadas aquelas relativas aos dados individuais
das pessoas.

Os resultados discutidos ao longo da pesquisa devem levar em consideracdao algumas
limitagdes. Uma delas refere-se a impossibilidade de generalizacdo dos resultados a outras
instituicBes, uma vez que se trata de um estudo de caso e, por isso, as situacdes identificadas
podem ndo ser do contexto de outras organizacOes, ainda que sejam indicativas para o estudo
no tema governanca (Yin, 2001). A outra limitacao refere-se a ndo realizacdo de pré-teste do
instrumento de avaliagdo, o que, se realizado, permitiria verificar a estabilidade do
instrumento. Este estudo recomenda a realizacdo de pesquisas empiricas por meio da
aplicagdo do instrumento de avaliacdo de governancga ja validado e a replicacdo do estudo no

contexto de outras organizacdes publicas.
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APENDICE A — Roteiro das Entrevistas Semiestruturadas

Contextualizacdo (1 minuto)

- Apresentagéo do entrevistador

- Agradecimento da presenca do participante e apresentacdo dos objetivos da pesquisa:
identificar as praticas relacionadas a governanca organizacional no setor publico.
Apresentacdo dos Participantes (1 minuto)

- Solicitar a apresentacdo: nome e trajetoria profissional.

Discussdo 1 — Conceito de Governanga no Setor Publico (5 minutos)

1. O que vocé entende pelo conceito de governanca em organizacdes publicas?

Discusséo 2 — Avaliagdo da Dimenséo Estrutura de Governanca (10 minutos)

Abordar a estrutura de governanga necessaria em uma organizacdo do setor puablico sem fins
lucrativos, como autarquias e fundagées publicas.

2. Em sua opinido, como a organizacao publica precisa se estruturar para fazer uma boa
governanga?

Discussédo 3 — Avaliagdo da Dimensao Aspectos Comportamentais para a Governancga
(15 minutos)

Abordar os aspectos relacionados ao comportamento desejavel dos agentes institucionais para
a governanca da organizacao.

3. Considerando a atuacdo dos gestores e lideres nas organizacdes, quais as caracteristicas
desejaveis desses agentes?

4. O que é preciso criar ou incentivar, dentro da esfera de atuacdo da organizacdo, para que
0S gestores consigam exercitar essas caracteristicas?

5. Qual o papel dos servidores que ndo estdo diretamente vinculados a um posto de
coordenagdo na organizagdo para a governanga?

Discussao 4. — Avaliacdo da Dimenséo de Gestao da Governanca (25 minutos)

Tratar os aspectos relacionados a gestdo da governanca para as organizacfes do setor publico. |

6. Em sua opinido, o que a organizacdo publica precisa fazer, em termos de gestdo, para
melhorar seu desempenho e apresentar melhores servicos publicos?
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7. Considerando a importancia da participacdo dos stakeholders nas organizacfes, o que a
organizacdo pode fazer para incentivar a participacdo desses atores e responder as
necessidades deles e da sociedade em geral?

8. Qual a importancia da celebracdo de parcerias externas (entidades fora do setor publico)
para a prestacdo de servico das organizacBes publicas? Como gerenciar esse
relacionamento?

9. O que vocé entende por gestdo de riscos? Considera isso importante para a governanga
nas organizacfes? O que pode ser feito para implementar a gestéo de riscos?

10. Como assegurar um adequado sistema de compliance na organizacdo?
Encerramento (3 minutos)

11. Gostaria de fazer mais algum comentario ou alguma sugestdo que considere importante
para a governanca?

Agradecimento pela participacdo e encerramento da entrevista. (1 minuto)
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APENDICE B - Formulario de Validacio do Questionario

FORMULARIO DE VALIDACAO DE QUESTIONARIO EM PESQUISA CIENTIFICA ACADEMICA

Este formulario destina-se a validacdo do instrumento que sera utilizado na coleta de dados em minha pesquisa de campo cujo tema é Governanga
Organizacional, que nessa perspectiva esta relacionada a incentivos, decisdes administrativas e funcionamento da organizagdo. A pesquisa sera
aplicada no contexto de servidores do quadro funcional do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP,
buscando identificar a percepcdo destes agentes sobre a avaliagdo da governanga organizacional. Para isso, o estudo tem como objetivo geral a
avaliacdo da maturidade da governanga do Inep.

Solicito sua andlise no sentido de verificar se ha (a) clareza da linguagem (a linguagem de cada item é suficientemente clara e adequada?); (b)
pertinéncia pratica (os itens propostos sdo pertinentes para o contexto pesquisado?); e (c) relevancia tedrica (o contetdo do item correlaciona-
se com abordagens de governanca organizacional?). Os itens devem ser avaliados na escala de 1 a 5 pontos, onde 5 indica maior intensidade do
item avaliado (clareza, pertinéncia e relevancia tedrica). Caso julgue necessério, fique a vontade para sugerir melhorias, utilizando para isso, a
coluna observacoes.

Antecipadamente agradeco por sua aten¢do em contribuir com o desenvolvimento da pesquisa.

PARTE I: Gestdo Estratégica
Nesta secdo, as questdes avaliam a percepc¢do dos servidores sobre os aspectos relacionados ao funcionamento da organizacao.

Clareza da Pertinéncia Relevancia
linguagem dos itens tedrica
Na minha organizagao... 12345 12345 12345

# Variaveis Itens Observacoes

1 | Instancias
Administrativas

5 |de  Apoio a
Governanga

Existem Comités Estratégicos ou unidades similares de apoio & governanca.

A Auditoria Interna atua como instancia de controle e de governanca.

Ha gestdo da informacg&o para manter a continuidade das atividades.

(Por gestdo da informacéao entenda a padronizagdo e registro das rotinas e
Processos processos de trabalho, formalizagdo de manuais e procedimentos,
Organizacionais | mapeamento de processos, etc.)

4 A comunicacao acontece de forma fluida e continua.
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Rer] Clareza da Pertinéncia Relevancia ~
# Variaveis Itens . . 2 Observacoes
linguagem dos itens tedrica
Na minha organizagdo... 12345 12345 12345
5 Os departamentos atuam de forma coordenada para o alcance dos objetivos
institucionais.
6 Séo adotadas praticas de modelos de governanga.
7 S8o adotadas medidas de sustentabilidade em suas acGes.
Apoio . . - . x . x
8 Tecnolégico Ha apoio tecnoldgico adequado para realizar a gestdo da informacao.
9 A estratégica de atuacgdo esta definida.
10 A estratégia de atuagdo € executada.
11 Ha clareza dos resultados a serem alcangados.
12 Estratégia da | AS pessoas conhecem a missao institucional.
13 Organizagéo E assegurada a alocagéo eficiente dos recursos financeiros, materiais,
humanos e tecnoldgicos para desenvolvimento de suas atividades.
14 Ha objetivos estratégicos definidos.
15 Ha Planejamento Estratégico formalizado.
16 O planejamento das atividades é revisado periodicamente.
17 | Gestio de Riscos Ha avaliacéo dfe riscos estratégicos e especificos que possam comprometer 0
alcance dos objetivos da organizacéo.
Os canais de comunicacdo com as partes interessadas estdo estabelecidos.
18 (Por partes interessadas entenda-se: sociedade, pesquisadores, secretarias de
governo, instituicBes de ensino, 6rgéos de controle, dentre outros que
influenciam ou possam influenciar as atividades da organizacao)
19 | Stakeholders Ha divulgagdo dos canais de comunicacao para as partes interessadas.
20 Ha incentivo a participacao das partes interessadas nas atividades da
organizacéo.
71 Ha acbes que busquem conscientizar a sociedade quanto a sua participagdo

nas atividades da organizacéo.
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N Clareza da Pertinéncia Relevancia ~
# Variaveis Itens linguagem dos itens tebrica Observac6es
Na minha organizacéo... 12345 12345 12345
22 Ha acbes com foco no atendimento as necessidades das partes interessadas.
Sabe-se quem sdo as partes interessadas nas atividades da organizacéo e a
23 influéncia que elas possuem na definicdo dos produtos e servicos que serdo
elaborados.
24 Hé atuacdo em parceria com outras institui¢des, dentro e fora do governo,
para alcancar seus objetivos institucionais.
25 As parcerias sdo formalizadas e identificam as atribui¢Ges e
Parcerias responsabilidades de cada parte.
2 O conhecimento e as praticas adquiridas em regime de parceria sao
incorporados as atividades.
27 Realiza-se controle de desempenho das parcerias.

PARTE Il: Pessoas

Nesta secdo, as questdes avaliam a percepcao dos servidores sobre 0s aspectos relacionados ao corpo técnico e lideranga da organizacao.

et Clareza da Pertinéncia Relevancia ~
# Variaveis Itens linguagem dos itens tebrica Observacoes
Na minha organizagdo... 12345 12345 12345
A Alta Direcdo define as diretrizes e as politicas da organizacgdo. (Por
28 o x - e o .
_ Alta Direcdo entenda-se a autoridade maxima e os dirigentes superiores)
Exercicio da| A Alta Diregio estabelece o direcionamento, monitoramento e avaliagdo
29 | o
Lideranca da organizacéo.
30 A Alta Direcdo promove a gestdo participativa na tomada de deciséo.
31 Ha processo formalizado de sele¢do de pessoas do corpo técnico.
32 Os requisitos para ocupar cargos de lideranca na organizacdo estdo
formalizados no arranjo institucional.
33 | Gestsio de Pessoas E realizada a capacitagdo do corpo técnico para desempenho das
atividades.
34 E realizada a capacitago das liderancas para desempenho das atividades.
35 E realizada avaliagio de desempenho e de competéncia das liderangas.
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liderangas.

N Clareza da Pertinéncia Relevancia ~
# Variaveis Itens linguagem dos itens tebrica Observac6es
Na minha organizacéo... 12345 12345 12345
36 E realizada avaliagio de desempenho e de competéncia do corpo técnico.
37 Sao promovidas a¢Bes de motivacgao para atuacao na organizacao.
38 Ha préaticas de recompensas e punicbes pelo desempenho.
39 As atuais carreiras sdo atrativas e incentivam a manutencao dos servidores
na organizacao.
As pessoas tém consciéncia que sua atividade impacta nos resultados da
40
organizacao.
41 Papéis o As atribuices e responsabilidades estdo claramente definidas.
42 | Responsabilidades Atua-se de acordo com a estrutura formalizada em lei, decreto ou
normativo.
43 Ha comprometimento ético da lideranga.
44 x H& comprometimento ético do corpo técnico.
Padrao )
45 | Comportamental Etico | Adota-se codigo de ética adaptado ao seu contexto de atuagao.
46 O cddigo de ética é aplicado a todos da organizagdo, corpo técnico e

PARTE I11: Accountability
Nesta secdo, os itens abordam os aspectos de Accountability da organizacdo. O termo Accountability pode ser entendido como um processo de
avaliacdo e responsabilizacdo permanente dos agentes publicos e envolve as questdes de transparéncia, responsabilizacéo e prestacao de contas.

4 Varidveis Praticas Clareza da Pertinéncia Relevancia Observacies
linguagem dos itens tedrica ¢
Na minha organizagao... 12345 12345 12345
47 Ocorre a transparéncia dos dados e das informagdes ao publico interno.
48 | Transparéncia Ocorre a transparéncia dos dados e das informagdes ao publico externo.
49 Os dados e as informagdes divulgadas sdo compreensiveis ao publico.
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N Clareza da Pertinéncia Relevancia ~
# Variaveis Itens linguagem dos itens tebrica Observac6es
Na minha organizacéo... 12345 12345 12345
50 Ocorre a transparéncia na tomada de decisdo.
51 Ocorre a avaliacdo de satisfacdo dos produtos e dos servicos
desenvolvidos pela organizagéo.
52 O desempenho operacional é monitorado.
53 Os indicadores de desempenho estdo definidos.
54 O desempenho operacional é avaliado periodicamente.
55 Ha prética de controle da gestdo or¢camentéria e financeira.
56 ilizacs Os conflitos de interesses que possam comprometer os objetivos da
Responsabilizagdo | organizacio sio gerenciados.
57 Ha pratica de controle quanto ao cumprimento de leis, regulamentos e
normas.
58 Prestacéo de | H& pratica de disseminacdo periddica da prestacdo de contas de suas
contas acOes e atividades.

Sugestdes:




APENDICE C - Apuragio do CVC

1 Existem Comités Estratégicos ou unidades similares de apoio & governanca
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Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 255|513 [|1]5 3,714285714 0,742857143 0,0000012 0,742855929
Pertinéncia pratica 5(5|5[|5(3|4|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Relevancia Tedrica 5|5|5|5|4|4|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
2 A Auditoria Interna atua como instancia de controle e de governanca.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 2|5|5|4|5|1]5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Pertinéncia pratica 2|5|5|5|5|5|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Relevancia Tebrica 2|5|5|5|5|5|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845

Ha gestdo da informacédo para manter a continuidade das atividades.

3 (Por gestdo da informacéo entenda a padronizacao e registro das rotinas e processos de trabalho, formalizagdo de manuais e procedimentos, mapeamento de processos, etc.).
Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 1/5(5(2|4|5]|3 3,571428571 0,714285714 0,0000012 0,7142845
Pertinéncia pratica 3|5(5|4[(4|5]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Tedrica 3|5|5|4|4|5]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071

4 A comunicagdo acontece de forma fluida e continua.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|/3|5[4|2|3]5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Pertinéncia pratica 5/5(5|4|3[5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Relevancia Tedrica 5/5|5[4|3|5]5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845

5 Os departamentos atuam de forma coordenada para o alcance dos objetivos institucionais.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc

Clareza de linguagem 5(5(5|5[4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Pertinéncia prética 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Relevancia Tedrica 5/5|5[5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
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Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 212|13[3[|3|1]4 2,571428571 0,514285714 0,0000012 0,5142845
Pertinéncia préatica 2 5|14(5|4]|5 4,166666667 0,833333333 0,0000214 0,8333119
Relevéancia Tedrica 4 514|545 4,5 0,9 0,0000214 0,899978567
Sdo adotadas medidas de sustentabilidade em suas acdes.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 215141312 (1]3 2,857142857 0,571428571 0,0000012 0,571427357
Pertinéncia prética 1/5|5(4|4|3|5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Relevancia Tedrica 1/5|5(4|4|3|5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
H4 apoio tecnolégico adequado para realizar a gestdo da informacéo.

Juizes>>>>>>>>>> 112(3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5|5[3[2|3|4 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Pertinéncia pratica 5(5|5|4|4|4]4 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevéancia Tedrica 5(5(5(4(|4|4]4 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
A estratégica de atuacdo esta definida.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5[|1]2]|5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
Pertinéncia préatica 5(5|5[|5(|2|4|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Teobrica 5/5|5[5[3|5|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
A estratégia de atuacdo é executada.

Juizes>>>>>>>>>> 112(3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|/5|5[5|1]|2]|5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
Pertinéncia préatica 5|/5|5|5(|2|4]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Tedrica 5|/5|5|5|3|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
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Ha clareza dos resultados a serem alcancados.
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Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5/5|5[|5[3|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Pertinéncia pratica 5(5|5[5[3|5|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Teérica 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
As pessoas conhecem a missdo institucional.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5[2[3]|5 4,285714286 0,857142857 0,0000012 0,857141643
Pertinéncia pratica 5(5(5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
Relevancia Tebrica 5/5|5[5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
E assegurada a alocacéo eficiente dos recursos financeiros, materiais, humanos e tecnolégicos para desenvolvimento de suas atividades.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 1/5|5(3[4|3|5 3,714285714 0,742857143 0,0000012 0,742855929
Pertinéncia pratica 5(5|5[|4|4|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Tedrica 5(5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
H4 objetivos estratégicos definidos.

Juizes>>>>>>>>>> 1/2|3|4|5]|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5|5[3[3|3|5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
Pertinéncia pratica 5(5|5|5|4|4|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Tedrica 5/5|5[5|4(4]5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Ha Planejamento Estratégico formalizado.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5(|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|/5(5[3[3|2]|5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
Pertinéncia pratica 5(3[5|5|5|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Tedrica 5(5|5|5|5|5|5 5 1 0,0000012 0,999998786
O planejamento das atividades € revisado periodicamente.

Juizes>>>>>>>>>> 2|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5|5[5(3|2]|5 4,285714286 0,857142857 0,0000012 0,857141643
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Pertinéncia pratica 5(5|5|5|4|3]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Relevancia Tedrica 5/5|5[|5|4(4]5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
H4 avaliacdo de riscos estratégicos e especificos que possam comprometer o alcance dos objetivos da organizacéo.
Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5(3[2|1]5 3,714285714 0,742857143 0,0000012 0,742855929
Pertinéncia prética 5|/5|5[4|3|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Relevancia Tedrica 5|/5|5[4|3|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Os canais de comunicacdo com as partes interessadas estao estabelecidos. (Por partes interessadas entenda-se: sociedade, pesquisadores, secretarias de governo,
instituicdes de ensino, 6rgdos de controle, dentre outros que influenciam ou possam influenciar as atividades da organizago).
Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5[3[4|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia préatica 5|/5|5|4|4|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Teobrica 5/5|5[5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
H4 divulgacdo dos canais de comunicacdo para as partes interessadas.
Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5[5[5]3|3|5]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Pertinéncia pratica 5(5(5|4[4|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Tedrica 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Ha incentivo a participagdo das partes interessadas nas atividades da organizacao.
Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5|/5[3[3|3|5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
Pertinéncia préatica 5(5|5|4|4|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Tedrica 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Ha acBes que busquem conscientizar a sociedade quanto a sua participagdo nas atividades da organizacao.
Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(414]13|2]5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
Pertinéncia pratica 5|/5|5|5|4|4]5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Teérica 5|5|5|5|5|4]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
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Juizes>>>>>>>>>> 213|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 515(4(2|2]|5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
Pertinéncia préatica 5|/5(4(3|4]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Teorica 5/5|4(4|4|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Sabe-se quem sdo as partes interessadas nas atividades da o izacdo e a influéncia elas possuem na definicdo dos produtos e servicos que serdo elaborados.
Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 115/513[2[3]5 3,428571429 0,685714286 0,0000012 0,685713071
Pertinéncia pratica 115|543 [4]5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Relevancia Teorica 5|5|5|4|4|4]5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
H4 atuacdo em parceria com outras instituicdes, dentro e fora do governo, para alcangar seus objetivos institucionais.

Juizes>>>>>>>>>> 112(3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVvCc
Clareza de linguagem 1{5[(5(4|1|3]|5 3,428571429 0,685714286 0,0000012 0,685713071
Pertinéncia pratica 1|5|5|5|4|4]5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
Relevancia Teorica 5|/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
As parcerias sdo formalizadas e identificam as atribuicdes e responsabilidades de cada parte.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 1/5({5(3|3|5]|5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Pertinéncia prética 1|{5|5|5|4|4]5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
Relevancia Teorica 5/5|5[5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
O conhecimento e as préaticas adquiridas em regime de parc do incorporados as atividades.

Juizes>>>>>>>>>> 213|4]5]|6 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|/5(5[2|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia préatica 5|15(5|3|4 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Relevancia Teorica 5(5|5|4]5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
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Realiza-se controle de desempenho das parcerias.
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Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|/5|5|5|2|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia pratica 5|/5|5|5|4|4]5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Teobrica 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
A Alta Dire¢do define as diretrizes e as politicas da organizacdo. (Por Alta Direcdo entenda-se a autoridade maxima e os dirigentes superiores).

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|5 314135 4,166666667 0,833333333 0,0000214 0,8333119
Pertinéncia pratica 5|5 514145 4,666666667 0,933333333 0,0000214 0,9333119
Relevancia Teorica 2|5|3|5|4|4]5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
A Alta Direcdo estabelece o direcionamento, monitoramento e avaliacdo da organizacao.

Juizes>>>>>>>>>> 1/2[3]4|5[6]7 Média C\VCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 115 312135 3,166666667 0,633333333 0,0000214 0,6333119
Pertinéncia pratica 115 5141415 4 0,8 0,0000214 0,799978567
Relevancia Teobrica 2|5|3|5|4|4]|5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
A Alta Direcdo promove a gestdo participativa na tomada de decisao.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|5 5|12(13]|5 4,166666667 0,833333333 0,0000214 0,8333119
Pertinéncia pratica 5|5 515415 4,833333333 0,966666667 0,0000214 0,966645233
Relevancia Teorica 2|5|3|5|5|4]5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
H4 processo formalizado de selegcdo de pessoas do corpo técnico.

Juizes>>>>>>>>>> 112(3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVvCc
Clareza de linguagem 5|/5|5|5|2|3]|5 4,285714286 0,857142857 0,0000012 0,857141643
Pertinéncia préatica 5(5|5|5|4|4]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Teorica 5|/5|5|5|4|4]5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Os requisitos para ocupar cargos de lideranga na organizacdo estdo formalizados no arranjo institucional.

Juizes>>>>>>>>>> 213|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(4(5|5[2|2]|5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
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Pertinéncia pratica 5|/5|5|5|4|4]5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Tedrica 5/5|5[|5|4(4]5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
E realizada a capacitagio do corpo técnico para desempenho das atividades.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5[3[|4]5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia prética 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Relevancia Teorica 5(/5|5[|5|5|5|5 5 1 0,0000012 0,999998786
E realizada a capacitacdo das liderancas para desempenho das atividades.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|/5|5|5|3|4]5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia préatica 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Relevancia Teorica 5|/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
E realizada avaliacio de desempenho e de competéncia das liderancas.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 115|533 [4]5 3,714285714 0,742857143 0,0000012 0,742855929
Pertinéncia prética 1{5[5|5|4|5]|5 4,285714286 0,857142857 0,0000012 0,857141643
Relevancia Teobrica 5|/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
E realizada avaliacio de desempenho e de competéncia do corpo técnico.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 1{5[5(3|3|4]5 3,714285714 0,742857143 0,0000012 0,742855929
Pertinéncia pratica 1/5|5|5|4|5|5 4,285714286 0,857142857 0,0000012 0,857141643
Relevancia Tedrica 5|/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
S8o promovidas a¢des de motivacio para atuacao na organizacao.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5[|2|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia pratica 3|/5|5[5|3|3]5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
Relevancia Tebrica 3|/5(5|5(4]|3]|5 4,285714286 0,857142857 0,0000012 0,857141643
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Ha praticas de recompensas e punicdes pelo desempenho.
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Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 2|5|5[3|2|5|5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Pertinéncia pratica 5(4|5|5|4|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Teobrica 5|/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
As atuais carreiras sdo atrativas e incentivam a manutencdo dos servidores na organizacao.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 2|5|5[3|2|5]|5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Pertinéncia pratica 5(5(5|5[4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Relevancia Teorica 5(5|5|5|4|5|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
As pessoas tém consciéncia que sua atividade impacta nos resultados da organizacao.

Juizes>>>>>>>>>> 1/2[3]4|5[6]7 Média C\VCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5|5[3|4|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia pratica 5(5|5[2|4|5|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Teobrica 5(5|5|2|4|5]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
As atribuicOes e responsabilidades estio claramente definidas.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5|5(513[]3|5]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Pertinéncia pratica 5(5(5|5[4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Relevancia Teorica 5|/5|5 415|5 4,833333333 0,966666667 0,0000214 0,966645233
Atua-se de acordo com a estrutura formalizada em lei, decreto ou normativo.

Juizes>>>>>>>>>> 112(3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVvCc
Clareza de linguagem 2|5|5[|5(3|2]|5 3,857142857 0,771428571 0,0000012 0,771427357
Pertinéncia préatica 5(5|5|5|4|2]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Teorica 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Ha comprometimento ético da lideranca.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5(3[4]2]5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
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Pertinéncia préatica 5|5 51425 4,333333333 0,866666667 0,0000214 0,866645233
Relevancia Teobrica 5|5 5/5|5]|5 5 1 0,0000214 0,999978567
Ha comprometimento ético do corpo técnico.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5(4[2]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Pertinéncia pratica 5|5 514125 4,333333333 0,866666667 0,0000214 0,866645233
Relevancia Tebrica 5|5 5/5|5]|5 5 1 0,0000214 0,999978567
Adota-se cddigo de ética adaptado ao seu contexto de atuacao.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(4(3|2|2]|5 3,714285714 0,742857143 0,0000012 0,742855929
Pertinéncia préatica 5|5 514|215 4,333333333 0,866666667 0,0000214 0,866645233
Relevancia Teorica 5|5 5|4(5]|5 4,833333333 0,966666667 0,0000214 0,966645233
O cddigo de ética ¢ aplicado a todos da organizacdo, corpo técnico e liderancas.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5[2|2]|5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
Pertinéncia pratica 5|5 514125 4,333333333 0,866666667 0,0000214 0,866645233
Relevancia Teobrica 5|5 5|5(5]|5 5 1 0,0000214 0,999978567
Ocorre a transparéncia dos dados e das informac8es ao publico interno.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 3(4(5(3[3|2]5 3,671428571 0,714285714 0,0000012 0,7142845
Pertinéncia pratica 5(5|5|5[5|5|5 5 1 0,0000012 0,999998786
Relevancia Tedrica 5|/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
Ocorre a transparéncia dos dados e das informacdes ao publico externo.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 3(4(513[3|2]5 3,671428571 0,714285714 0,0000012 0,7142845
Pertinéncia pratica 5|/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
Relevancia Tebrica 5/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
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Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 3|/5|5]3 5|5 4,333333333 0,866666667 0,0000214 0,866645233
Pertinéncia pratica 5555 5|5 5 1 0,0000214 0,999978567
Relevancia Teobrica 5/5|5]|5 5|5 5 1 0,0000214 0,999978567
Ocorre a transparéncia na tomada de decisao.

Juizes>>>>>>>>>> 1(2|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5|5|5[|2|2]|5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
Pertinéncia pratica 5(5(5[3[4|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Relevancia Teorica 5(5|5[3[4|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Ocorre a avaliacio de satisfacdo dos produtos e dos servigos desenvolvidos pela organizacd

Juizes>>>>>>>>>> 1/2[3]4|5[6]7 Média C\VCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 415(5(3|2|2]|5 3,714285714 0,742857143 0,0000012 0,742855929
Pertinéncia pratica 4|5|5|5|4|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Relevancia Teobrica 5/5|5|5|[5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
O desempenho operacional é monitorado.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5[2|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia pratica 5(5(5|5[4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Relevancia Teorica 5(5|5[|5|5|5|5 5 1 0,0000012 0,999998786
Os indicadores de desempenho estdo definidos.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5|2|5]|5 4,571428571 0,914285714 0,0000012 0,9142845
Pertinéncia pratica 5(5(5|5[4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Relevancia Teorica 5(5|5|5[4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
O desempenho operacional é avaliado periodicamente.

Juizes>>>>>>>>>> 213]4]|5]6]7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5|5[3|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
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Pertinéncia préatica 5|/5|5|5|4|5]|5 4,857142857 0,971428571 0,0000012 0,971427357
Relevancia Teobrica 5(5|5|5[5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
Ha pratica de controle da gestdo orgcamentéria e financeira.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(513[3|2]5 4 0,8 0,0000012 0,799998786
Pertinéncia prética 1/5|5|5|5|5|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Teorica 1/5|5|5|5|5|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Os conflitos de interesses que possam comprometer os objetivos da organizacao sdo gerenciados.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6]|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5|5[5[3|5]|5 4,714285714 0,942857143 0,0000012 0,942855929
Pertinéncia préatica 1/5|5|5|5|5|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Teorica 1{5[5|5|5|5]|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Ha pratica de controle quanto ao cumprimento de leis, regulamentos e normas.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(5(5|5[2|2]|5 4,142857143 0,828571429 0,0000012 0,828570214
Pertinéncia prética 1/5|5|5|5|5|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Relevancia Teobrica 1/5|5(5|5|5|5 4,428571429 0,885714286 0,0000012 0,885713071
Ha prética de disseminacdo periddica da prestacdo de contas de suas aces e atividades.

Juizes>>>>>>>>>> 112|3|4|5|6|7 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5(3(5(3[2|2]5 3,671428571 0,714285714 0,0000012 0,7142845
Pertinéncia pratica 5(5|5|5[5|5|5 5 1 0,0000012 0,999998786
Relevancia Tedrica 5|/5|5|5|5|5]|5 5 1 0,0000012 0,999998786
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