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RESUMO

O presente estudo parte do seguinte problema de pesquisa: qual a aderéncia do Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Piaui (IFPI) as préaticas de governanca publica
definidas pelo TCU na perspectiva da alta administracdo? O questionamento surgiu diante dos
levantamentos sobre o indice de governanca dos 6rgdos publicos realizados pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU), sendo o mais recente realizado em 2018, em que os resultados
apontaram que as praticas de governanca publica ndo sdo aplicadas na maior parte das
organizagOes pesquisadas. Desse modo, o estudo tem como objetivo geral analisar as praticas
de governanca definidas pelo TCU no IFPI, na perspectiva da alta administragdo. Trata-se de
uma pesquisa de carater descritivo e exploratorio, sob a forma de estudo de caso, ancorada
nos procedimentos de entrevista semiestruturada e analise documental, com abordagem
qualitativa. Os sujeitos da pesquisa foram os seis membros da alta administracdo do IFPI,
ocupantes dos cargos de Reitor e Pro-reitor. Foi utilizado o software IRAMUTEQ no auxilio
no processamento dos dados, e a andlise foi realizada por meio da técnica de analise de
contetdo. Foram estabelecidas categorias de analises, cujas praticas de governanca estdo
vinculadas aos mecanismos de Lideranca, Estratégia e Accountability. Os resultados
encontrados mostram que o IFPI possui aderéncia as praticas de governanca vinculadas aos
mecanismos de Lideranca e Accountability elencados pelo TCU. Quanto ao mecanismo
Estratégia, o IFPI ndo estabeleceu a sua Politica de Gestdo de Riscos.

Palavras-chave: Governanca Publica. Principios e praticas. TCU. IFPI.



ABSTRACT

This study starts from the following research problem: What is the adherence of the Federal
Institute of Education, Science and Technology of Piaui (IFPI) to the public governance
practices defined by TCU from the perspective of top management? The question arose from
the surveys on the governance index of public bodies conducted by the Audit Court of the
Union (TCU). The most recent one was held in 2018, in which the results show that public
governance practices are not applied in most of the organizations surveyed. Thus, the study
aims to analyze the governance practices defined by TCU in IFPI, from the perspective of top
management. This is a descriptive and exploratory research, in the form of a case study,
anchored in semi-structured interview procedures and document analysis, with a qualitative
methodological approach. The subjects of the research were the six members of the top
management of IFPI, occupying the positions of Dean and Dean. We used the software
IRAMUTEQ data processing aid, and the analysis was performed using the content analysis
technique. Categories of analysis were established, whose governance practices are linked to
the Leadership, Strategy and Accountability. The results show that IFPI has adherence to
governance practices linked to the mechanisms of Leadership and Accountability listed by
TCU. As for the Strategy mechanism, IFPI has not established its Risk Management Policy.

Keywords: Public Governance. Principles and practices. TCU. Federal Institute of Piaui.
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1 INTRODUCAO

O termo “governanga publica” tem origem no termo “governanga corporativa”, que
remete a0 modo como as grandes corporagdes privadas sdo administradas, enquanto a
governanga publica, refere-se a gestdo de orgdos do setor publico, com a viabilidade de
aplicagdo dos principios de governanca corporativa (BHATTA, 2003).

Conforme Matias-Pereira (2010), ainda que o surgimento do termo governanca tenha
se dado no contexto do setor privado, resguardadas as devidas especificidades, a aplicacéo de
seus principios basicos, como transparéncia, equidade, cumprimento de leis, prestacdo de
contas e conduta ética, podem ser aplicados em organizacgdes do setor publico.

Nessa perspectiva, coube as instituicdes internacionais, como o Banco Mundial, a
International Federation of Accountants (IFAC), Australian National Audit Office (ANAOQ) e
Organisation for Economic Co-operation and Development (OCDE), o papel de definir e
adaptar os principios da governanca corporativa para aplicacdo no setor publico.

Essas instituicbes desenvolveram diversos estudos que possibilitaram a formacéo de
uma vasta literatura sobre os principios e praticas da governanca aplicadas ao setor publico, e
que sao utilizados por diversos paises e organizac@es, em busca de eficiéncia, transparéncia e
prestacdo de contas para a sociedade.

Para fins desta pesquisa, e diante das diversas vertentes da governanca, buscou-se
associar uma abordagem que perceba a governanca aplicada ao setor publico como uma
ferramenta de melhoria dos processos organizacionais para o alcance dos resultados
pretendidos e, consequentemente, para o beneficio das partes interessadas (RHODES,1996).

No Brasil, a reforma administrativa operacionalizada por meio do Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) vislumbrou a introdu¢do de uma administracéo
gerencial e sinalizou para a necessidade de se aplicar a eficiéncia na gestdo publica. O plano,
aprovado e publicado no ano de 1995, ja se mostrava atento ao tema da governanca, ao
estabelecer como um dos seus objetivos globais a necessidade de “[...] aumentar a governanca
do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de governar com efetividade e eficiéncia,
voltando a agdo dos servigos do Estado para o atendimento dos cidaddaos” (BRASIL, 1995, p.
45).

Como resultado do esforgo pela reforma, foi aprovada a Emenda Constitucional n°
19/98, que trouxe importante contribui¢do ao acrescentar a eficiéncia ao rol de principios

basilares da Administragdo Publica. Tal principio se relaciona diretamente com os interesses
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da sociedade e com a gestdo da maquina publica em busca de entregar melhores resultados a
populagdo.

E nesse contexto que a agenda da governanca publica vem conquistando cada vez
mais espaco na administracdo publica brasileira, como mostra o surgimento recente de
algumas leis que tratam sobre o tema, como a Lei n® 13.303/2016 — Lei de Responsabilidade
das Estatais, conhecida também como a Lei de “Governanca Corporativa das Estatais”, a qual
determina que as empresas publicas e mistas no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios, adotem préaticas de Governanga Corporativa, Gestdo de Riscos e
Conformidade.

Assim, seguindo essa mesma linha de acdo, no mesmo ano, a Controladoria Geral da
Unido (CGU), em conjunto com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG),
com o objetivo de instruir os érgdos federais sobre governanca, gestdo de riscos e controle
interno, emitiram, em maio de 2016, a Instrucdo Normativa Conjunta n° 01/2016,
determinando, em seu Art. 1°, que “os 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo
adotar medidas para a sistematizacao de praticas relacionadas a gestéo de riscos, aos controles
internos e a governanga” (INSTRUCAO NORMATIVA CONJUNTA N° 01, 2016, p.1).

No ano seguinte, em novembro de 2017, foi publicado o Decreto n° 9.203, que dispde
sobre a Politica de Governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Paralelamente ao decreto, foi colocado em tramitagdo, no Congresso Nacional, o
Projeto de Lei n® 9.163/2017, que ampliou a politica a todos os poderes da Unido, bem como
ao Ministério Publico da Unido, a Defensoria Publica da Uni&o e aos Tribunais de Contas da
Unido, incluindo, ainda, os Estados e Municipios.

Nesse sentido, pode-se destacar, ainda, o trabalho desenvolvido pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU), que colabora significativamente para a disseminacdo das praticas e
principios de governanca na Administracdo Publica nacional. No exercicio de sua atividade e
como parte de sua missdo institucional o TCU propGe o aperfeicoamento da Administragéo
Publica do pais em beneficio da sociedade. Desse modo, como medida, foi elaborado, no ano
de 2014, um guia referencial dos principios e praticas da boa governanca publica, a ser
utilizado pelos 6rgaos publicos. O objetivo da aplicacdo das préaticas de governanga é que 0s
Orgdos aprimorem sua gestdo na conducdo de politicas pablicas e na oferta de servigos de
interesse da sociedade.

E nesse cenario de expansdo da governanca em 6rgdos da administracdo publica

brasileira que reside a proposta da presente pesquisa, tendo em vista que, no ano de 2018, o


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9203.htm
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TCU, objetivando obter e sistematizar informacgdes sobre a situacdo de governanga publica e
gestdo em organizacgOes federais, realizou um levantamento nacional, do qual participaram
526 organizacGes da Administracdo Publica Federal. Os resultados dessa pesquisa foram
publicados em novembro de 2018, e sugerem que as praticas de governanca publica ndo séo
aplicadas na maior parte das organizactes pesquisadas (TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO - TCU, 2018a).

A aplicacdo dos principios e praticas de governanca € responsabilidade da alta
administracdo dos 6rgdos. Conforme definido pelo TCU, entende-se por alta administracdo ou
alta direcdo o conjunto de gestores que compdem o nivel estratégico da organizacdo, com
poderes para estabelecer politicas, objetivos e direcdo geral da organizacdo. No caso do
Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do Piaui (IFPI), esses gestores sdo 0s
ocupantes dos cargos de Reitor e Pro-reitor, abrangendo também os 6rgdos colegiados
formados por esses gestores.

Diante dos resultados divulgados pelo levantamento nacional e considerando que o
IFPI pertence ao poder executivo federal e encontra-se submetido ao controle externo
exercido pelo TCU, emerge a seguinte questdo de pesquisa: qual a aderéncia do IFPI as
praticas de governanca publica definidas pelo TCU na perspectiva da alta
administragéo?

O estudo tem como objetivo geral analisar as praticas de governanga publica,
definidas pelo TCU, no IFPI, na perspectiva da alta administra¢do. Para que alcance o
resultado esperado, o objetivo principal estd segmentado nos seguintes objetivos especificos:
a) descrever os parametros da boa governanga no setor publico; b) detalhar a avaliagdo do
indice de governanga publica do IFPI; c¢) verificar os pontos de similaridade entre as praticas
de governanga publica existentes no IFPI e os preceitos definidos pelo TCU.

A proposta de um estudo sobre governanga publica no IFPI tem como justificativa a
expectativa de que o resultado alcancado possa ser utilizado pelo 6rgdo como auxilio no
cumprimento as recomendagdes sugeridas pelo TCU e, consequentemente, para o
fortalecimento das praticas de governanga e melhoraria do seu processo de gestdo, com
reflexo no desempenho e condug¢do de sua politica publica educacional nos diversos
municipios onde atua no Estado do Piaui.

Nessa perspectiva, explicitamos, no Quadro 1, as pesquisas encontradas que alinham
governanca no setor pablico as InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES) e que

abordam os niveis de aderéncia as praticas e principios de governanga publica:
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Quadro 1 - Resumo dos estudos sobre governanga nas Instituicdes Federais de Ensino

Superior (IFES)

Autores Tipo Objetivo Enfoque
Metodoldgico
. Relacionar as préaticas de estratégia, segundo o0s
Teixeira et . L - . I
al. (2018) Artigo principios _da governanca pu_bllca, com a realidade da | Qualitativo
gestdo em instituicdes de ensino superior.
Analisar o processo de elaboracdo e execugdo do
Henn et al - planejamento estratégic_o da \instituigéo c_ie’ _ensino o
(2017) ' Artigo superior federal pesquisada a luz de critérios de | Qualitativo
planejamento abordados na concepcdo de governanca
publica.
Analisar a perspectiva dos Agentes de Governanca e a
percepcdo dos Stakeholders do CEFET-MG, Campus
Divindpolis, sobre as praticas de Governanca Quali-

Pires (2017)

Dissertacao

Corporativa na unidade, tomando por base os trés
mecanismos defendidos pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU), isto €, Lideranca, Estratégia e Controle.

Quantitativo

Santos
(2016)

Dissertagdo

Analisar a aplicabilidade dos mecanismos de
governancga elaborados pelo TCU para a gestdo das
Instituicdes Federais de Ensino Superior da Paraiba.

Qualitativo

Manso
(2015)

Dissertagdo

Analisar o nivel de aderéncia das fundacGes de apoio
as Universidades Federais brasileiras as praticas de
governanga  recomendadas pela  International
Federation of Accountants (IFAC) e pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC).

Qualitativo

Santiago
(2015)

Dissertacao

Analisar a qualidade e a suficiéncia dos controles
internos, notadamente no que diz respeito aos
processos de trabalho e as estruturas especificas de
controle inerentes a Governanga na Universidade
Federal do Ceard (UFC).

Qualitativo

Sales (2014)

Dissertacao

Investigar o nivel de aderéncia das universidades
federais brasileiras as praticas de governancga publica
recomendadas pela IFAC para as dimensdes “Estrutura
e Processos Organizacionais” e “Controle”.

Qualitativo

Cardozo
(2012)

Dissertacao

Identificar a evidenciacdo de politicas de governanca
nas Universidades Federais do sul do Brasil a luz das
entidades que tratam do tema, especificamente para as
IFES.

Qualitativo

Linczuk
(2012)

Dissertacao

Discutir a migracdo da aplicacdo dos conceitos de
governanga corporativa para 0 ambito publico, visto
numa perspectiva de agéncia, fundamentada na
problematica que discute a efetividade da
implementacdo da  Governanga  Publica  nas
universidades federais brasileiras, verificando a
influéncia das auditorias internas nesse processo.

Qualitativo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos estudos levantados (2019).
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Esses estudos contribuiram significativamente para a elaboragdo desta pesquisa, que
pretende apresentar uma nova questdo, agregar uma abordagem que ndo foi identificada nos
estudos anteriores e, assim, contribuir com o tema em questéo.

O estudo traz como contribuicéo para o campo da pesquisa a relacao entre as praticas
de governanca publica com a realidade da gestdo do IFPI, confrontando os dados coletados
com os recentes indices do levantamento de governanca e gestdo publicas, realizado pelo
TCU no ano de 2018 (Acordao 2.699/2018), de forma a lancar um olhar qualitativo que
permita compreender, na perspectiva da alta administracdo, a légica de aplicacdo dessas
préticas.

Dessa forma, considera-se, pelo ponto de vista académico, a relevancia do estudo
para a literatura, uma vez que, dada a recente divulgacdo dos relatorios de governanca pelo
TCU, ainda ndo foi possivel encontrar pesquisas desenvolvidas com essa abordagem,
tampouco direcionadas aos institutos federais de educacao, ciéncia e tecnologia. Assim, esta
pesquisa pretende adicionar um novo angulo de anélise ao estudo do tema. Nesse contexto, a
relevancia e atualidade deste estudo visam contribuir para a ampliacdo da discussdo e a
compreensdo sobre a governanca publica no IFPI.

Para dar conta dos objetivos elencados, esta dissertacdo encontra-se dividida em seis
secOes: este capitulo de introducdo, que traz a contextualizacdo, os objetivos e justificativas
do estudo. O segundo capitulo apresenta o referencial teérico baseado na governanca publica
que fundamenta a pesquisa. O terceiro capitulo define os procedimentos metodoldgicos
utilizados. Em seguida, o quarto capitulo detalha o indice de governanca publica (iGovPub)
obtido pelo IFPI no levantamento realizado pelo TCU no ano de 2018. O capitulo quinto trata
da anélise dos resultados. Por fim, o capitulo sexto traz a conclusdo da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresentara o referencial tedrico que trard fundamentos para o
desenvolvimento da pesquisa. Serdo abordados os conceitos, principios e 0s parametros da
boa governanga no setor publico, necessarios para a compreensdo do tema em debate. Dessa
forma, estd estruturado em quatro tdpicos: o primeiro localiza o campo de estudo da
governanca publica; o segundo aborda a Governanca no Setor Publico, apresentando
conceitos e origens do termo; o terceiro e quarto topicos abordam os marcos regulatérios da
governanca publica no contexto internacional e nacional, respectivamente, com especial
atencdo ao Referencial Béasico de Governanca disponibilizado pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU).

2.1 Estado, governo e administracdo publica: ambientacdo inicial

O Estado moderno é concebido por um conjunto de instituicdes publicas que
envolvem as diversas relacdes existentes com o conjunto social, sendo dotado de soberania
interna e externa para tomar decisdes em nome de todos. Esse poder provém do povo que esta
estabelecido num territério delimitado, cuja finalidade é promover seus objetivos politicos
(O’DONNELL, 1986; BUENOS AYRES, 2013).

Na concepcdo weberiana, o Estado moderno € definido como sendo constituido de
um aparato administrativo com a funcdo de promover a prestacdo de servigos publicos,
utilizando-se do monopolio da forca para garantir a aplicacdo das suas decisdes. Dotado de
poder coercitivo, o Estado é uma organizacdo com poder de regular a vida coletiva nos
aspectos social, econdmico e politico; € o meio pelo qual a sociedade busca o interesse
publico (BOBBIO, 1987; BRESSER-PEREIRA, 2017).

O grupo que ocupa as estruturas de poder do Estado e que é responsavel por dar-lhe
direcionamento € o Governo. Ele gerencia os interesses do Estado dentro de um periodo de
tempo, limitado ao mandato dos seus dirigentes. O Governo colocard em execugdo 0s seus
objetivos, em nome do Estado, atuando como portador de uma procuracao legal, utilizando-se
da estrutura dos orgdos que formam a administracdo publica para por em marcha seus
programas governamentais (MATOS; DIAS, 2013; BUENOS AYRES, 2013).

Por sua vez, a Administracdo Publica sera o instrumento que possibilitara a execucéo

dos programas e politicas publicas definidos pelo Governo, pois ela é “o conjunto de meios
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institucionais, materiais, financeiros e humanos pré-ordenados a execucdo das decisdes
politicas” (SILVA, 2003, p. 635).

Desse modo, a estrutura administrativa da Administracdo Publica estd dividida em
direta e indireta. A direta ou centralizada faz referéncia aos 6rgdos subordinados diretamente
as respectivas pessoas politicas (Presidéncia da Republica, Ministérios, Secretarias etc.). A
administracdo indireta ou descentralizada possui 6rgdos formados pelas seguintes categorias:
autarquias (a exemplo do IFPI), fundacbes publicas, empresas publicas, sociedades de
economia mista e agéncias reguladoras. Toda essa estrutura € mobilizada pelo Estado, com o
intuito de realizar os interesses da sociedade.

Em sintese, a relacdo entre Estado, Governo e Administracdo Publica se apresenta da
seguinte forma: “O Estado ¢ a instdncia do poder soberano; o Governo, a instancia de
planejamento e decisdo estratégicos; e a Administracdo Publica, a instancia de execucdo e
planejamento tatico e operacional das diretrizes governamentais” (BUENOS AYRES, 2013,
p. 23).

Dessa forma, o Estado se prop@e a prestar servicos publicos, sendo intermediado por
um Governo que se utiliza da estrutura administrativa formada pela Administracdo Publica
para a execucdo dos programas e politicas publicas de interesse da sociedade. A Figura 1

apresenta a forma de relacionamento hierarquico entre os entes citados.

Figura 1 - Relacdo Governanca x Estado/Governo/Administracdo Pablica

Estado
Governanca

Governo

L 4

Administracédo
Publica

~

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).
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A governanga no setor publico, por sua vez, permeia todas as instancias de poder,
objetivando alinhar os interesses e aperfeicoar a tomada de decisdo dos dirigentes dos 6rgaos

da Administracdo Publica, de modo a entregar o melhor servico possivel para a sociedade.

2.2 Da governanga corporativa a publica: origem e conceitos

O termo governanca remete a governance, vocabulo de origem inglesa, derivado do
verbo to govern, que significa “governar, conduzir” (MATOS; DIAS, 2013). Sua origem
remonta ao seculo XVII ou VXIII. Apesar de ndo ser uma palavra nova, seu surgimento nas
discussdes sobre os diversos tipos de organizacBes sociais € relativamente recente
(PLUMPTRE; GRAHAM, 2000).

A governanca tem sua origem nos estudos seminais de Ronald Coase sobre as
organizagdes econdmicas, publicados em 1937, com o titulo The nature of the firm, sendo,
mais tarde, aperfei¢coados por Oliver Williamson, em 1975. Os estudos analisaram a estrutura
de governanca e o custo de transacdo das organizacdes econémicas (MATIAS-PEREIRA,
2010). Aplicada ao setor privado das grandes corporagdes, a governanga surge associada ao
termo corporativa, dando origem a expressdo governanga corporativa, termo cunhado por
Richard Eells, em 1960, designando o conjunto de costumes, politicas e leis usadas para
dirigir e controlar uma corporagdo (BHUIYAN, 2010).

A governanca corporativa tem seu desenvolvimento no final do século XX,
associado ao contexto de globalizacdo e crescimento das empresas, que exigiu uma
remodelacdo em sua estrutura de controle, diante da necessidade de criacdo de novas regras,
que protegessem o0s proprietarios dos abusos dos diretores e conselhos de administracdo,
evidenciando o conflito de agéncia (BHUIYAN, 2010).

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2017), esse conflito
surge quando o proprietario (acionista/principal), ao entregar a gestdo da empresa a um
terceiro (administrador/agente), delegando-lhe poder para gerir 0s recursos e 0s negécios,
pode se ver diante de uma situacdo de divergéncia sobre o que cada parte considera o melhor
para a empresa, ocorrendo, entdo, o conflito de interesses ou conflito de agéncia, que a

governanca corporativa busca superar, conforme relacdo apontada na Figura 2, a seguir:
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Figura 2 - Relagéo principal e agente no setor privado

PRINCIPAL -

Proprietario Administradores
Acionista

Fonte: Adaptado pelo autor com base em dados do TCU (2014).

O objetivo da governanga corporativa, nesse cenario, é criar mecanismos de
equilibrio de poder e controle que assegurem que as a¢Ges dos administradores estejam em
sintonia com 0s interesses da empresa, ou seja, a governanca deve mitigar os conflitos
resultantes da separacdo entre propriedade e gestdo (IBGC, 2017).

A ideia da governanga corporativa, que remete ao modo como as grandes
corporagdes privadas sdo administradas, aplicada ao setor publico, faz surgir a governanga
publica, que se refere a gestdo do setor publico, com a possibilidade de aplicagdo dos
principios da governancga corporativa (BHATTA, 2003).

A governanga, numa perspectiva aplicada ao setor publico, surgiu no final dos anos
80, por iniciativa do Banco Mundial, no estudo intitulado Sub-Saharan Africa — from Crisis to
Sustainable Growth. Nesse estudo, o termo “governanga” surge como sindnimo de bom
governo, para descrever a necessidade de reforma institucional visando ter um setor publico
melhor e mais eficiente nos paises subsaarianos, sugerindo medidas a serem adotadas pelos
paises em desenvolvimento, a fim de serem mais eficientes e garantirem a rentabilidade
econémica esperada (MALDONADO, 2010).

Na esfera publica, segundo Chevallier (2003), o termo governanca diz respeito a
mudanca do exercicio do poder nas sociedades contemporaneas, propondo equilibrio entre as
partes, nesse caso, entre os cidaddos e os representantes eleitos, autoridades e dirigentes
publicos. Afirma, o autor, que nenhum ator Unico podera controlar os processos de tomada de
decisdo e que devera ser observada a complexidade dos problemas e a existéncia de multiplos
poderes, é uma questdo de coordenar as acdes e obter cooperagao.

Essa mudanca de poder nas sociedades, citada por Chevallier, e que forcaram os
governos a assumirem um novo papel, com mais transparéncia e participacdo social, tem
como contexto historico os eventos ocorridos desde o final do século XX, como “[...] a
globalizacdo, a queda do Comunismo e as crises de governabilidade que geraram uma

transformagdo na forma de se entender o Estado” (MATOS; DIAS, 2013). As ocorréncias
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desses eventos possibilitaram a disseminacdo dos principios da governanca aplicada ao setor
publico.

Portanto, € nesse contexto que a governanga publica ganha projecao, propondo “J...]
descrever um processo politico no qual o poder ja ndo estd concentrado numa poderosa
maquina governamental central, residindo, em vez disso, num amplo leque de instituicdes
[...]” (CARAPETO; FONSECA, 2006, p. 21). Assim, a governanga se propde a diminuir a
distancia entre o poder publico e a sociedade, oferecendo propositos mais amplos, em que a
sociedade, destinataria final dos servigos e bens publicos ofertados, coloque-se numa posicao
participativa diante do governo (MARTINS; MARINE, 2014).

Dessa forma, retomando a ideia da relagdo principal e agente no setor privado, essa
relacdo, no contexto da governanga publica, apresenta a sociedade como sendo o “principal”,
pois a luz do paragrafo tnico, do art. 1°, da Constituicdo Federal de 1988, “todo o poder
emana do povo, que 0 exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente, nos termos
desta Constituicdo”. Do outro lado da relagdo, os “agentes” sdo aqueles a quem foi delegada
autoridade para administrar recursos publicos, sejam eles membros eleitos, funcionarios
publicos de carreira, comissionados etc. (TCU, 2014). A Figura 3, abaixo, representa essa

relacao.

Figura 3 - Relacdo principal e agente no setor publico

PRINCIPAL -

Cicladaos Representantes eleitos
Conselhos
Autoridade Maxima
Dirigentes Superiores
Dirigentes

Gerentes

Fonte: Tribunal de Contas da Unido — TCU (2014).

O objetivo da governanga publica, nessa relacdo, é criar mecanismos de equilibrio de
poder e controle que assegurem que as a¢fes dos agentes publicos estejam em sintonia com 0s
interesses da sociedade.

A multiplicidade de conceitos em torno da governanca € bastante significativa, e
guando aplicada ao setor publico, pode ser conceituada como a forma em que as decisdes

politicas e administrativas sdo tomadas, como 0s sistemas governamentais funcionam e por
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que tanto as instituicbes formais quanto as informais importam em como as coisas sao feitas e
como o Estado se relaciona com a sociedade (GRINDLE, 2017).

Nessa mesma direcdo, Graham, Amos e Plumptre (2003) discorrem que governanca
no setor publico refere-se a forma como as organizac@es interagem, como elas se relacionam
com as partes interessadas e como as decisdes sdo tomadas. Refere-se, também, aos caminhos
para os resultados desejados, a forma como sociedades e organizacdes sdo orientadas, e a
interacdo entre estruturas, processos e tradicGes, que determinam como o poder e as
responsabilidades séo exercidos, como as decisdes sdo tomadas e como 0s cidaddos ou outras
partes interessadas podem ser ouvidos.

A governanca se ocupa das condi¢fes institucionais que aprimoram o desempenho
administrativo, isto é, o aparato técnico de gestdo como garantia da eficiéncia e
democratizacdo das politicas publicas (BENTO, 2003). Ressalta, 0 autor, que a governanca
trata da necessidade em se estabelecer normas para o governo e a administracdo publica, com
0 objetivo de melhorar as préaticas de gestdo e a aproximacao do governo com a sociedade,
definindo a devida responsabilizacdo dos governos e administradores por suas acdes
(accountability).

Bresser-Pereira (1998) conceituou governangca como a capacidade financeira e
administrativa de implementar as decisdes politicas tomadas pelo governo, em beneficio da
sociedade.

A seguir, o Quadro 2 apresenta algumas definicdes dadas por organizagdes como 0
Banco Mundial, a International Federation of Accountants (IFAC), Australian National Audit
Office (ANAO), Organisation for Economic Co-operation and Development (OCDE) e o
Tribunal de Contas da Unido (TCU), que contribuiram significativamente para o

desenvolvimento dos principios de governanca aplicada ao setor publico.

Quadro 2 - DefinicBes de governanca publica por organizacfes internacionais e nacionais

Ano | Organizacdo Defini¢do de Governanca Publica
1992 Banco A maneira pela qual o poder é exercido na gestdo dos recursos econémicos e
Mundial sociais de um pais, para o desenvolvimento.

O conjunto de relacionamentos entre a administracdo de uma organizacéo,
seu conselho, acionistas e outras partes interessadas, que fornece a estrutura
por meio da qual os objetivos sdo definidos, e 0s meios para atingir esses
objetivos e monitorar o desempenho da organizacdo sao estabelecidos.

2004 OCDE

Compreende os arranjos estabelecidos para garantir que os resultados

2014 IFAC pretendidos para as partes interessadas sejam definidos e alcancados.

Sa0 0s arranjos e praticas que permitem que uma entidade do setor publico
2014 ANAO defina sua direcdo e gerencie suas operacfes para alcancar os resultados
esperados e cumprir suas obrigacfes de prestacdo de contas.
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Ano | Organizagéo Definicao de Governancga Publica
Conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
2014 TCU pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducéo
de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade.

Fonte: Banco Mundial (1992), OCDE (2004), IFAC (2014), ANAO (2014) e TCU (2014).

Percebe-se que ndo ha uma defini¢do Unica, pois 0 conceito de governanga evoluiu
no decorrer do tempo e se adaptou conforme o pais em que é aplicado. O conceito adotado
neste estudo, e que permitiu operacionalizar os objetivos nele propostos, foi o do TCU.

Esse conceito estd baseado num amplo leque de estudos, modelos e cddigos de
governanca, elaborados por autores e organizagOes internacionais e nacionais especializados
no tema, conforme sera apresentado logo adiante. Dessa forma, é um conceito que representa
a literatura internacional e nacional sobre governanca e que se mostra em harmonia com o que

a literatura define como tal.

2.3 Governancga publica e os parametros regulatorios internacionais

O objetivo dessa se¢édo € abordar o marco regulatorio internacional da incorporagdo
dos principios e praticas de governanca em organizacdes do setor publico, apresentando os
estudos propostos por instituigdes multilaterais que se tornaram referéncia sobre o tema.

2.3.1 Banco Mundial

No ano de 1992, o Banco Mundial publicou o documento intitulado Governance and
Development, abordando as questdes da governanca como parte da promocdo do
desenvolvimento equitativo e sustentavel dos paises (BANCO MUNDIAL, 1992).

Em continuidade aos estudos sobre governanga, em 1994, publicou o estudo
Development in Practice: Governance The World Bank's Experience. Na ocasido, a boa
governanga ¢ sintetizada por: politicas previsiveis, abertas e esclarecidas (processos
transparentes); uma burocracia imbuida de um ethos profissional; um brago executivo do
governo responsavel por suas agdes; uma forte sociedade civil participando de assuntos
publicos; e todos se comportando sob o dominio da lei (BANCO MUNDIAL, 1994).

De acordo com Chevallier (2003), essas diretrizes estabelecem que devam prevalecer
o0 estado de direito com respeito as leis e a independéncia de juizes, que os 6rgdos publicos

gerenciem suas despesas de maneira justa e correta, que estabelecam mecanismos de
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transparéncia para que a populagdo tenha as informacBes disponiveis e acessiveis e que
aqueles que tenham gestdo sobre recursos publicos respondam por suas acdes.
Em sintese, os estudos abordados trouxeram como temas centrais para a governanga

0s seguintes principios:

e Gestao do setor publico — com foco na eficiéncia das organiza¢des publicas,
incluindo a gestdo da despesa publica e a reforma do servigo publico;

e  Accountability — considerada o coragdo da governanga, trata-se da prestacio de
contas, ¢ a responsabilizacao do agente publico por suas agoes;

e Arcabougo legal para o desenvolvimento — refere-se a estabilidade e
previsibilidade para que os agentes econdmicos atuem com seguranga, € o estado
de direito representando a legalidade da boa governanga;

e Transparéncia e informacdo — para um mercado competitivo os agentes devem
ter informacgdes confiaveis e relevantes, além de contribuir para a prevencao da
corrupcdo e para andlise das escolhas politicas (BANCO MUNDIAL, 1992,
1994).

Esses principios direcionam a governanga a estrutura de prestacdo de contas para 0s
usuarios, partes interessadas e a comunidade em geral, dentro da qual as organizagdes tomam
decisdes, lideram e controlam suas funces, para alcancgar seus objetivos. O que se pretende é
que as organizacgdes publicas agreguem valor ao melhorarem o desempenho por meio de uma
gestdo mais eficiente, ética, com alocacao de recursos e provisao de servicos mais estratégicos
(BANCO MUNDIAL, 2007).

Por meio dos seus estudos, o Banco Mundial contribuiu significativamente para a
propagacdo da governanca no setor publico, de forma a incentivar outras institui¢des a se

voltarem para o tema, como serd visto em seguida.
2.3.2 Organizagéo para Cooperacédo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
A OCDE é uma organizacdo de cooperacdo internacional para o desenvolvimento

econdmico dos seus paises membros, fundada em 1960, num esfor¢o de reconstrucdo dos

paises europeus no pos-segunda guerra mundial. Possui, atualmente, 36 paises membros, e
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tem como missdo a promocao de politicas que melhorem o bem-estar econdmico e social das
pessoas.

Publicou, no ano de 1999, por meio do seu Comité de Governanga Corporativa 0
documento intitulado Principles of Corporate Governance, cujos principios descritos se
converteram numa referéncia mundial para as decisdes politicas, de investidores e da
sociedade. Os principios foram revisados em 2005, gerando o documento intitulado The
Corporate Governance of State-Owned Enterprises, que trouxe novas diretrizes para a
governanca de empresas estatais. No ano de 2015, o documento OECD Guidelines on
Corporate Governance of State-Owned Enterprises apresentou novas atualizagdes nas
diretrizes de governanga em estatais, em atendimento as novas questfes que surgiram (OCDE,
2015).

Conforme a OCDE (2015), os principios da governanca descritos no documento
primario sdo transversais as demais revisdes € mantiveram-se como fundamentais, sendo
apenas refor¢ados diante das experiéncias acumuladas e das mudangas ocorridas no contexto

nacional e internacional. Sdo eles:

e Elevado nivel de transparéncia;

e  Accountability;

e Supervisdo dos executivos;

e Respeito pelos direitos dos acionistas;

e Respeito as principais partes interessadas.

Os principios apontam para diretrizes que visam: a) profissionalizar o Estado como
proprietario; b) fazer com que as empresas estatais funcionem de maneira eficiente,
transparente e responsavel, semelhante as boas praticas das empresas privadas; e c) assegurar
gue a concorréncia entre empresas estatais e empresas privadas, onde isso ocorre, esteja sendo
conduzida em condigdes de equidade (OCDE, 2015).

2.3.3 International Federation of Accountants (IFAC)
A International Federation of Accountants (IFAC) é uma organizagéo global voltada

para a profissdo contabil, presente em mais de 130 paises e dedicando-se a atender ao

interesse publico por meio do fortalecimento contabil, promovendo a aplicacdo de padrdes
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internacionais reconhecidamente de alta qualidade para auditoria na contabilidade publica, de

modo que as informac6es repassadas para os interessados (stakeholders) tenham a garantia da
credibilidade. Dessa forma, a IFAC publicou, no ano de 2001, o Estudo 13 (Study 13), um

trabalho direcionado a governanca no setor publico intitulado Governance in the Public

Sector: A Governing Body Perspective. Nessa publicacdo, a instituicdo definiu os principios

que regem a boa governanca, a serem aplicados em organizagdes do setor publico.

Os principios sdo: Transparéncia (Openness), Integridade (Integrity) e Prestacdo de

contas (Accountability):

O principio da transparéncia € necessario para garantir a confianca das partes
interessadas nas decisfes que sdo tomadas, nas acdes e na gestdo daqueles que
estdo dentro das organizacgdes publicas, a comunicagdo das informacdes deve ser
completa, clara e precisa;

O principio da integridade exige dos altos dirigentes honestidade e objetividade
na gestdo das organizacGes publicas, sua eficacia depende das estruturas de
controle e do profissionalismo dos agentes em questao;

O principio da Accountability estabelece que 0s responsaveis por gerir recursos
publicos devam responder por suas decisdes, acGes e pelos resultados
alcancados. Para que esse principio tenha eficacia, devera haver, na organizacéo,
uma estrutura que identifique o papel e a responsabilidade dos atores envolvidos
(IFAC, 2001).

No ano de 2013, em continuidade aos estudos sobre governanca publica, o IFAC

publicou, em conjunto com o Chartered Institute of Public Finance and Accounting (CIPFA),

o framework intitulado Good Governance in the Public Sector: Consultation Draft for an

International Framework, aplicavel a organizacdes de todos os portes no setor publico. O

estudo apresentou os seguintes principios-chave da boa governanca:

Forte compromisso com a integridade, os valores éticos e as leis;
Transparéncia e envolvimento abrangente das partes interessadas;
Definicdo de resultados em termos de beneficios econémicos, sociais e

ambientais sustentaveis;
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e Determinacdo das intervengdes necessarias para aperfeicoar o alcance dos
resultados pretendidos;

e Desenvolvimento da capacidade da entidade, incluindo a capacidade de sua
lideranca e os individuos dentro dela;

e  Gestdo de riscos e desempenho através de controle interno robusto e forte gestéo
financeira publica;

e Implementacdo de boas préaticas em transparéncia e relatorios para fornecer uma
prestacdo de contas eficaz (IFAC; CIPFA, 2014).

A funcdo primordial da boa governanca no setor publico é a garantia de que as
organizagOes publicas alcancem o0s seus resultados planejados em sintonia com o interesse
publico na prética de seus atos (IFAC; CIPFA, 2014).

2.3.4 Australian National Audit Office (ANAO)

O Australian National Audit Office (ANAO) é um o6rgdo de auditoria australiano,
equivalente, no Brasil, ao Tribunal de Contas da Unido (TCU), especializado no setor publico,
e oferece servicos de auditoria e garantia para o Parlamento australiano e para a
Commonwealth (organizacdo intergovernamental que abrange 53 paises). Tem como objetivo
contribuir com a melhoria do desempenho do setor publico, com apoio as prestacdes de contas
e a transparéncia do governo australiano, sendo responsavel pela elaboracdo de relat6rios
independentes direcionados ao Parlamento daquele pais. Em 2002, a ANAO publicou o
documento intitulado Achieving better practice corporate Governance in the public sector,
sua primeira contribuicdo, em forma de guia, de melhores praticas de governanca no setor
publico (ANAO, 2002).

Na abertura do guia, a ANAO coloca que o termo “governanga” nao POSSuUi uma
definicdo Unica, pontuando que ela possui um alcance muito amplo e compreende como uma
organizacdo € gerenciada, como suas estruturas sdo estabelecidas e a forma pela qual se
relaciona com seus varios stakeholders.

O documento aponta que a boa governanca requer uma abordagem holistica e
integrada para a implementacdo de seus componentes. As estruturas de governanga devem ser
adaptadas para cada organizacdo, devido as suas complexidades e dos vérios tipos de

stakeholders a quem devem responder; diferencas que sao encontradas tanto no setor privado
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quanto no setor publico. Independentemente de em qual estrutura € usada, a boa governanga

requer:

e Uma identificacdo clara e articulacdo das definicGes de responsabilidade;
e Uma compreensdo real das relagcdes entre as partes interessadas da organizacéo e
as pessoas encarregadas de gerenciar seus recursos e entregar seus resultados; e

e Apoio da gestdo, particularmente do topo da organizacdo (ANAO, 2002).

A ANAO elenca, ainda, os seis principios fundamentais que as entidades do setor
publico devem possuir para alcancar as melhores praticas de governanca: lideranga,
integridade e comprometimento (caracteristicas pessoais dos gestores) e prestacdo de contas
(accountability), integracdo e transparéncia (fruto das estratégias e politicas da organizacéo).

Os principios apresentam as seguintes caracteristicas:

e Lideranca — para que a governanca do setor publico seja efetiva é preciso
lideranca dos altos dirigentes das organizagdes, com identificacdo clara das
responsabilidades e compreensdo da dindmica das relaces entre as partes
interessadas da organizacdo e 0S responsaveis por gerenciar 0S recursos e
entregar os resultados necessarios a populacéo;

e Comprometimento — vai além da simples implementacdo de estruturas de
governanca, pois essas sdo apenas um meio e ndo um fim em si mesmas, nao se
trata apenas de um processo, as boas praticas de governanca exigem o0
compromisso de todos os participantes em implementar efetivamente todos os
elementos da governanca;

e Integridade — diz respeito a honestidade e objetividade, estd relacionada a
eficacia da estrutura de controle e dos padrfes de comportamentos pessoais e do
profissionalismo dos individuos nas organiza¢es. A integridade € vista nas
préaticas e procedimentos de tomada de decisdo da organizacdo e na qualidade e
credibilidade de seus relatérios de desempenho;

e Accountability — trata da clara identificacdo dos papéis e responsabilidades
daqueles que estdo na estrutura de governanca e, portanto, sdo responsaveis por
gerir 0s recursos e entregar os resultados esperados pelos interessados, elemento

essencial para uma boa prestacéo de contas;
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e Transparéncia — parte da premissa de que a informacdo deve ser compartilhada,
ndo sendo propriedade da organizacdo, pois se trata de um recurso publico,
assim como o dinheiro ou outro bem publico. A transparéncia permite aos
interessados maior confianga nas a¢des da organizagdo publica;

e Integracdo — aborda o desafio de integrar os elementos de governanca, de forma
que sejam compreendidos e aplicados holisticamente nas organizagdes (ANAO,
2002).

Em continuidade as suas contribuicbes para o aperfeicoamento da governanca
publica, a ANAO publicou, no ano de 2014, o segundo guia intitulado Public Sector
Governance: Strengthening Performance Through Good Governance. Esse documento
reforca os elementos fundamentais que a organizacdo devera aplicar para a boa governanca,
capacitando-a para dar uma resposta aos desafios da governanca contemporanea (ANAO,
2014).

O novo guia da maior atencdo a lideranca, colocando-a como um fator critico de
sucesso para a melhoria continua dos servigos publicos, bem como a transparéncia dos
processos e maior envolvimento com os cidaddos e outras partes interessadas, objetivando
fazer com que lideres do setor publico, juntamente com sua equipe, reconhecam e
implementem as melhores praticas de governanca.

O guia apresenta cinco elementos fundamentais que sustentam a boa governanca do

setor publico, os quais serdo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 - Fundamentos para a boa governanca segundo a ANAO

Elementos Praticas

Desenvolver uma lideranga forte em todos | Criar uma cultura positiva e ética; promover uma
os niveis da entidade, com foco no | cultura para aprendizagem; facilitar e responder

comportamento ético e melhoria. construtivamente a avaliacdo e revisdo.
Manter sistemas e processos de governancga | Instituir planejamento estratégico; gestdo de risco;
adequados ao prop6sito da organizagéo. monitoramento de desempenho.

Pensar e planejar sistematicamente para o futuro;
estabelecer uma cultura de gerenciamento de riscos;
monitoramento e revisdo continua do desempenho;
informar aos cidaddos sobre servigos, bem como
buscar feedback para saber se esses atendem as suas
necessidades; incentivar a participacdo ativa das partes
interessadas na elaboragéo, entrega e supervisdo de
programas e Servicos.

Otimizar o desempenho através do
planejamento, envolver-se com risco,
inovacdo e monitoramento de desempenho,
avaliacdo e revisdo.
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Elementos

Praticas

Manter o foco na abertura, transparéncia e
integridade, envolvendo-se
construtivamente com as partes
interessadas e promovendo a prestacdo de
contas.

Compreender 0s interesses e expectativas das partes
interessadas; fortalecer a contribuicdo das partes
interessadas; envolver-se efetivamente com as partes

interessadas;  facilitar o compartilhamento de
informacBes; gerenciar ativamente conflitos de
interesse; relatar claramente o desempenho e as

operacdes.

Quando apropriado, participar de parcerias
colaborativas para oferecer programas e
servicos com mais eficiéncia, incluindo
parcerias fora do governo.

Entender o ambiente entre entidades; promover o
desempenho e a responsabilizacdo de entidades
cruzadas; estabelecer papéis, responsabilidades e
arranjos de governanga claros; trabalhar em direcéo a
um objetivo ou resultado compartilhado; gerenciar
riscos compartilhados; facilitar a boa governagéo

através de acordos escritos; quando apropriado,
desenvolver parcerias fora do governo.

Fonte: Adaptado pelo autor do Australian National Audit Office — ANAO (2014) e do Public Sector
Governance: Strengthening Performance Through Good Governance.

Os elementos e praticas derivados dos principios elaborados pela ANAO e elencados
no Quadro 3, além dos principios elaborados pelo Banco Mundial, OCDE e IFAC, serviram
de fundamento para a estruturagdo das normativas utilizadas pelo TCU para a avaliagdo da

governanca das organizacOes publicas brasileiras, conforme sera visto adiante.

2.4 Governanca no setor publico brasileiro

A atencdo com a governanca no setor publico brasileiro surge em 1995, no contexto
de reforma do Estado, diante da conjuntura mundial de esgotamento do modelo de Estado
keynesiano, com forte presenca na economia e que tinha como base organizacional a
burocracia weberiana, mostrando sinais de que ndo daria conta de responder as demandas da
sociedade. A crise mundial provocou uma contestacdo desse modelo, por se mostrar uma
estrutura processualistica, excessivamente burocratica, autorreferida, com regras rigidas de
funcionamento, e que teria se tornado anacronico para os desafios do Estado Contemporaneo
(TORRES, 2012).

Uma resposta ao esgotamento desse modelo burocratico veio por meio do
movimento denominado New Public Management ou Nova Gestao Publica (NGP) que propds

padrBes gerenciais da iniciativa privada aplicaveis na administracdo publica, ganhando forga e
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visibilidade em varios paises, especialmente nos de lingua inglesa, como Inglaterra, Estados
Unidos, Nova Zelandia e Australia, entre outros (ABRUCIO, 1997).

Nesse contexto, a reforma gerencial possibilitou as discussfes sobre a governanca na
administracdo puablica, pois os mecanismos dos quais fazia uso serviram de base para o
surgimento e crescimento dos instrumentos de governanca (RHODES, 1997).

Dessa forma, o Brasil, em resposta a crise mundial, instituiu a vertente gerencialista
em 1995, por meio do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). Ao
explicar as circunstancias da implantacdo da reforma, Bresser-Pereira (1998) afirmou, no
diagndstico feito no PDRAE sobre a situacdo econdmica do pais, que a reforma é um aspecto
fundamental para aumentar a governanga do Estado, ou seja, aumentar sua capacidade
administrativa de governar.

Essas mudancas possibilitaram o enfrentamento do problema da governanca
diagnosticado a época, caracterizado pela incapacidade estatal devido a limitacdo imposta
pela pouca flexibilidade e ineficiéncia do aparelho publico. Desse modo, a administracdo
publica ancorou-se na responsabilizacdo dos administradores (accountability), avaliados pelos
resultados efetivamente produzidos, este novo modelo buscou responder mais rapidamente as
grandes mudancas ambientais que aconteceram na economia e na sociedade contemporaneas
(BRESSER-PEREIRA, 1999; BRASIL, 1995).

A partir disso, surgiram diversas normativas tratando acerca da tematica. Em junho
de 2002, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), autarquia vinculada ao Ministério da
Fazenda do Brasil, e responsavel pela fiscalizacdo e normatizacdo do mercado de valores
mobiliarios, publicou uma cartilna com recomendacges sobre boas praticas de governanca nas
empresas publicas e sociedades de economia mista de capital aberto.

O documento apresenta, no capitulo I, recomendacdes sobre o processo de
transparéncia das assembleias, da estrutura acionaria e dos grupos de controle; no capitulo 11,
aborda recomendacfes sobre como deve ser a estrutura, atuacdo e responsabilidade do
conselho de administracdo e o capitulo seguinte tratou sobre as medidas de protecdo aos
acionistas minoritarios. O documento é finalizado com o capitulo 1V, que aborda discussées
sobre auditoria e demonstracdes financeiras (COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS —
CVM, 2002).

No ano de 2003, inicio do governo Lula, foi lan¢ado, por meio do entdo Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), o Plano de Gestdo do novo governo,

intitulado de Gestdo Puablica para um Brasil de Todos. O plano tinha como proposta


https://pt.wikipedia.org/wiki/Autarquia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Minist%C3%A9rio_da_Fazenda_(Brasil)
https://pt.wikipedia.org/wiki/Minist%C3%A9rio_da_Fazenda_(Brasil)
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revitalizar a Administragdo Publica Federal, pois o diagnostico era de que o Estado estava
ausente e que padecia de um déficit institucional. Nesse documento, consta que “aumentar a
governanca € promover a capacidade do governo em formular e implementar politicas
publicas e em decidir, entre diversas op¢des, qual a mais adequada” para se alcancar a
eficiéncia, a transparéncia e a participacédo social (BRASIL, 2003, p. 9).

Em seguida, foi instituido, por meio do Decreto n° 5.378/2005, o Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizagdo, conhecido como GESPUBLICA, que tinha como
finalidade desburocratizar e melhorar a qualidade do servico publico. O programa, em
consonancia com o0 plano de gestdo citado anteriormente trazia, entre suas medidas, a
promocdo da governanga, com o objetivo de aumentar a capacidade de formular, implementar
e avaliar as politicas publicas (BRASIL, 2005). O programa foi revogado pelo Decreto n°
9.094, de 17 de julho de 2017, que dispde sobre a simplificacdo do atendimento prestado aos
usuarios dos servicos publicos, ratifica a dispensa do reconhecimento de firma e da
autenticacdo em documentos produzidos no Pais e institui a Carta de Servigos ao Usuério.

Posteriormente, o TCU publicou, em 2014, o Referencial Basico de Governanca
Aplicavel a Orgéos e Entidades da Administracdo Publica (RBG) que, segundo o Tribunal, é
uma ferramenta que, se bem aplicada, ira impulsionar o desempenho dos érgdos publicos na
conducdo das politicas publicas e na prestacdo de servicos para a sociedade. O TCU considera
que a melhoria da governanca publica é o grande desafio a ser enfrentado pelo Brasil (TCU,
2014). O referencial sera detalhado em topico especifico mais adiante, pois se trata de um
documento central no desenvolvimento deste trabalho.

A partir de entdo, propostas de melhorias da governanca no setor publico vém
ganhando espago na agenda politica nacional, a exemplo das recentes publicacBes das

seguintes normativas:

e Lei n° 13.303/2016, conhecida como a lei de governanca corporativa das
empresas estatais;

e Instru¢cdo Normativa MPDG/CGU n° 01/2016, que trata dos controles internos,
gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo federal,

e Decreto n° 9.203/2017, que dispde sobre a Politica de Governanga da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional;

e Projeto de Lei n°® 9.163/2017, que amplia a politica de governanca a todos os
poderes da Unido, bem como ao Ministério Publico da Unido, a Defensoria


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%209.094-2017?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%209.094-2017?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9203.htm
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Plblica da Unido e aos Tribunais de Contas da Unido, incluindo, ainda, os

estados e municipios.

Cabe ressaltar, segundo Hennigen (2018), a existéncia de diversos regramentos
infraconstitucionais que, dentro da sua proposta, contribuem para a governanca publica
nacional, s&o eles: Decreto n° 1.171, de 22 de Junho de 1994 — Cddigo de Etica Profissional
do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal; Lei Complementar n°® 101, de 4 de
maio de 2000 — Lei de Responsabilidade Fiscal; Lei n® 12.813, de 16 de maio de 2013 — que
dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo
Federal; Lei n®12.527, de 18 de novembro de 2011 — Lei de Acesso a Informacéo.

A seguir, serdo detalhadas as normativas desenvolvidas com base no Referencial
Basico de Governanca elaborado pelo TCU e que propdem a adocdo de principios e praticas

de governanca a serem adotados por 6rgaos da administracdo publica.

2.5 Governanga publica e os parametros regulatorios nacionais

O objetivo desta secdo é apresentar os marcos regulatorios da governanga na
administracdo publica brasileira, elaborados pelos 6rgdos de controle, especialmente o
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

2.5.1 Instrucdo Normativa MPDG/CGU n° 01/2016

A Controladoria Geral da Unido (CGU), juntamente com o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG), com o objetivo de instruir os 6rgaos
federais sobre governanca, gestdo de riscos e controle interno, emitiu a Instrucdo Normativa
Conjunta n® 01/2016, determinando, em seu Art. 1°, que “Os 6rgdos e entidades do Poder
Executivo federal deverdo adotar medidas para a sistematizacdo de praticas relacionadas a
gestdo de riscos, aos controles internos e a governanca” (CONTROLADORIA GERAL DA
UNIAO — CGU, 2016). O documento apresenta, inicialmente, em seu Art. 2°, um conjunto de

conceitos, entre eles, os de accountability, governanca e governanga do setor publico:

I - Accountability: conjunto de procedimentos adotados pelas organizacGes
publicas e pelos individuos que as integram que evidenciam sua
responsabilidade por decisdes tomadas e a¢fes implementadas, incluindo a
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salvaguarda de recursos publicos, a imparcialidade e o desempenho das
organizacdes;

[...]

VIII - Governanca: combinacdo de processos e estruturas implantadas pela
alta administracdo, para informar, dirigir, administrar e monitorar as
atividades da organizacdo, com o intuito de alcancar os seus objetivos;

IX - Governanga no setor publico: compreende essencialmente o0s
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em prética para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducgéo de
politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade
(CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO — CGU, 2016).

A instrucdo normativa adota 0 mesmo conceito de governanga no setor publico

definido pelo TCU. Em seguida, o Art. 21 determina quais sdo 0s principios da boa

governanca que deverdo ser seguidos pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal:

Quadro 4 - Principios da boa governanca segundo IN MPDG/CGU n° 01/2016

Principio Descrigéo

Deve ser desenvolvida em todos os niveis da administracdo. As competéncias e
Lideranca responsabilidades devem estar identificadas para todos 0s que gerem recursos

publicos, de forma a se obter resultados adequados;

Tem como base a honestidade e objetividade, elevando os padrdes de decéncia
Integridade e probidade na gestdo dos recursos publicos e das atividades da organizacéo,

com reflexo tanto nos processos de tomada de decisdo quanto na qualidade de
seus relatérios financeiros e de desempenho;

Responsabilidade

Diz respeito ao zelo que se espera dos agentes de governanga na definigdo de
estratégias e na execucao de acdes para a aplicacdo de recursos publicos, com
vistas ao melhor atendimento dos interesses da sociedade;

Compromisso

Dever de todo agente publico de se vincular, assumir, agir ou decidir pautado
em valores éticos que norteiam a relagdo com os envolvidos na prestagdo de
servicos a sociedade, pratica indispensavel a implementacdo da governanca;

Transparéncia

Caracterizada pela possibilidade de acesso a todas as informacdes relativas a
organizagdo publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela
sociedade civil. As informagGes devem ser completas, precisas e claras para a
adequada tomada de decisdo das partes interessas na gestdo das atividades; e

Accountability

Obrigagdo dos agentes ou organizagdes que gerenciam recursos publicos de
assumir responsabilidades por suas decisdes e pela prestagdo de contas de sua
atuacdo de forma voluntaria, assumindo integralmente a consequéncia de seus
atos e omissdes.

Fonte: Adaptado pelo autor, com base na Instru¢cdo Normativa Conjunta MPDG/CGU n° 01/2016 (2019).

Os principios da boa governanca elencados no Quadro 4 estdo em sintonia com o que

definem as institui¢Ges internacionais vistas anteriormente. A partir das orientaces constantes

da Instrucdo Normativa, fica sob responsabilidade do dirigente maximo de cada organizacgao o

estabelecimento da estratégia da organizacdo e da estrutura de gerenciamento de riscos. Os

agentes de governanca deverdo atuar de modo continuo, com vistas a monitorar e aperfeigoar

o0s controles internos da gestao.
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2.5.2 Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017

O Decreto n° 9.203, da Presidéncia da Republica, busca alcancar maior abrangéncia
sobre a gestdo publica nacional. Publicado em novembro de 2017, ele dispde sobre a Politica
de Governanca da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Sdo principios da governanga publica, conforme o Art. 3°, que devem ser observados
pela alta administracdo do Orgdo: capacidade de resposta, integridade, confiabilidade,
melhoria regulatoria, prestacdo de contas e responsabilidade, e transparéncia.

O Art. 5° enumera quais sdo 0s mecanismos para o exercicio da governanca publica:

| - lideranca, que compreende o conjunto de praticas de natureza humana ou
comportamental exercida nos principais cargos das organizagdes, para
assegurar a existéncia das condigdes minimas para o exercicio da boa
governanga, quais sejam:

a) integridade;

b) competéncia;

c) responsabilidade; e

d) motivacao.

Il - estratégia, que compreende a defini¢do de diretrizes, objetivos, planos e
acOes, além de critérios de priorizacdo e alinhamento entre organizacoes e
partes interessadas, para que 0s servigos e produtos de responsabilidade da
organizagdo alcancem o resultado pretendido; e

I11 - controle, que compreende processos estruturados para mitigar 0s
possiveis riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para
garantir a execucdo ordenada, ética, econbmica, eficiente e eficaz das
atividades da organizagdo, com preservagdo da legalidade e da
economicidade no dispéndio de recursos publicos (BRASIL, 2017).

O Art. 6° define que é de responsabilidade da alta administracdo dos 6rgédos e das
entidades, observados as normas e o0s procedimentos especificos aplicaveis, a implementacédo
e observacdo dos mecanismos e praticas de governanca, conforme os principios elencados
acima, e demais diretrizes estabelecidas no Decreto.

Segundo o Art. 14, as organizacbes da administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional deverdo criar comité interno de governanga por meio de ato do
dirigente maximo do orgdo “[...] com o objetivo de garantir que as boas praticas de
governanca se desenvolvam e sejam apropriadas pela instituicdo de forma continua e
progressiva”. O Decreto adota 0 mesmo conceito de governanca do setor publico definido
pelo TCU.

2.5.3 Referencial basico de governanca do Tribunal de Contas da Unido (TCU)


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%209.203-2017?OpenDocument
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O TCU atua como 6rgao de controle externo do governo federal, estando, suas
competéncias, descritas na Constituicio Federal de 1988. E de sua responsabilidade,
conforme o art. 70 da Constituicdo, a fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria,
operacional e patrimonial dos érgdos e entidades publicas do pais relativas a legalidade,
legitimidade e economicidade; estando submetidas ao seu controle todas as pessoas fisicas e
juridicas, organizacdes publicas e privadas que fagam uso de recursos publicos.

Nesse caso, 0 0rgdo se enquadra como uma instituicdo de accountability horizontal,
conforme classificacdo definida por O’Donnell (1994). A accountability horizontal ocorre
quando um poder ou 6rgdo fiscaliza o outro, sendo as instituicdes/agéncias estatais que
possuem a prerrogativa legal de supervisionar 0s atos praticados por outras instituicdes
publicas, com o direito de impor san¢des legais sobre as mesmas.

A governancga no setor publico é abordada pelo TCU na perspectiva de acles de
controle, a partir dos levantamentos periddicos realizados, em que busca avaliar a capacidade
de governanca e gestdo da administracdo publica. Seu relatério final apresenta um diagnostico
que podera ser utilizado pelos gestores para o aperfeicoamento do planejamento das
organizac0es, incentivando mudancas de carater gerencial nas organizac6es publicas.

Dessa forma, tendo como base os padrdes, modelos e cddigos de governanga
apresentados anteriormente: Banco Mundial, OCDE, IFAC, ANAO, e que s&o referéncia em
diversos paises, o TCU sintetizou os conceitos, fundamentos e principios relevantes para a
compreensdo e a melhoria da governanca e da gestdo no contexto do setor publico,
publicando, em 2014, o Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidades da
Administracdo Publica.

Nesse documento, 0 TCU define a governanga no setor publico como um “conjunto
de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade” (TCU, 2014, p. 33). E a luz do que é sugerido pela literatura, elenca
0s seguintes principios da boa governanga: legitimidade, equidade, responsabilidade,

eficiéncia, probidade, transparéncia e accountability, que sdo detalhados no Quadro 5.
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Quadro 5 - Principios da boa governanca segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU)

Principio

Descricdo

Legitimidade

Principio juridico fundamental do Estado Democratico de Direito e critério
informativo do controle externo da administracdo publica, que amplia a
incidéncia do controle para além da aplicacdo isolada do critério da legalidade.
N&o basta verificar se a lei foi cumprida, mas se o interesse publico, 0o bem
comum, foi alcangado. Admite o ceticismo profissional de que nem sempre o
gue é legal € legitimo.

Equidade

Promover a equidade é garantir as condicdes para gue todos tenham acesso ao
exercicio de seus direitos civis — liberdade de expressdo, de acesso a
informacdo, de associagdo, de voto, igualdade entre géneros —, politicos e
sociais — saude, educacdo, moradia, seguranca.

Responsabilidade

Diz respeito ao zelo que os agentes de governanca devem ter pela
sustentabilidade das organizagdes, visando a sua longevidade, incorporando
consideracdes de ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e
operacoes.

E fazer o que precisa ser feito, com qualidade adequada e ao menor custo

Eficiéncia possivel. Nao se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar
a melhor relacdo entre qualidade do servico e qualidade do gasto.
Trata-se do dever dos servidores publicos de demonstrar probidade, zelo,
Probidade economia e observancia as regras e aos procedimentos do 6érgdo ao utilizar,

arrecadar, gerenciar e administrar bens e valores publicos. Enfim, refere-se a
obrigacdo que tém os servidores de demonstrar serem dignos de confianca.

Transparéncia

Caracteriza-se pela possibilidade de acesso a todas as informagdes relativas a
organizagdo publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela
sociedade civil. A adequada transparéncia resulta em um clima de confianga,
tanto internamente quanto nas relac6es de 6rgdos e entidades com terceiros.

Accountability

As normas de auditoria da Intosai conceituam accountability como a obrigagéo
que tém as pessoas ou entidades as quais se tenham confiado recursos,
incluidas as empresas e organizagdes publicas, de assumir as responsabilidades
de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes foram conferidas, e de
informar a quem lhes delegou essas responsabilidades. Espera-se que o0s
agentes de governanca prestem contas de sua atuacdo de forma voluntaria,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes.

Fonte: Adaptado pelo autor, com base no Referencial Basico de Governanga do TCU, 2014.

Esses principios estdo devidamente semeados nos mecanismos de governanca que

serdo apresentados adiante. Define-se, no Referencial Basico, que a governanca atua

direcionando, monitorando, supervisionando e avaliando o desempenho da gestdo, cujo

objetivo ¢é atender as necessidades e expectativas dos cidaddos e demais interessados, com a

entrega do melhor servico possivel. As agdes abaixo séo definidas como sendo as funcbes da

governanca, segundo o Referencial Basico de Governanga do TCU (2014):

a) Definir o direcionamento estratégico;

b) Supervisionar a gestao;

¢) Envolver as partes interessadas;
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d) Gerenciar riscos estratégicos;

e) Gerenciar conflitos internos;

f) Auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; e

g) Promover a accountability (prestacdo de contas e responsabilidade) e a

transparéncia.

Para a execucao satisfatdria das fungdes de governanca, 0s seguintes mecanismos sao
adotados: lideranca, estratégia e controle. A cada um dos mecanismos de governanca foi
associado um conjunto de componentes que contribuem, direta ou indiretamente, para o

alcance dos objetivos, conforme demonstrado na Figura 4 a seguir:

Figura 4 - Componentes dos mecanismos de governanca

R GOVERNANCA EM ORGAOS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA
- I

L1 E1 c1
e Pessoas e Relacionamento com = (Gestdo de riscos
competéndas partes interessadas e confrole intemo
L2 E2 c2
= Principics e Estratégia == Ayditoria intema
comportamentos organizacional
COMPOMNENTES -
L3 E3 c3
f— Lideranca Alinhamento = Accountability
organizadonal trarsorganizacional g transparéncia
L4
— Sisterna de
govemanga

Fonte: Tribunal de Contas da Unido — TCU (2014).

N&o ha atribuicdo de pesos, ou seja, de importancia maior entre 0s mecanismos de
lideranca, estratégia e controle, todos possuem valor fundamental na avaliacdo das praticas de
governanca. Vinculado a cada componente, estd associado um conjunto de praticas de
governanca, que serdo detalhados nos Quadros 6, 7 e 8 expostos a seguir. As praticas tém a
finalidade de contribuir para que os resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam

alcancados.
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Assim, 0 mecanismo de lideranca apresenta um conjunto de componentes que Sao
desdobrados em préticas que objetivam garantir as condi¢bes minimas para a execucdo da boa

governancga, conforme mostra o Quadro 6.

Quadro 6 - Mecanismo de Lideranca da Governanca

Componente Caracteristica Praticas
Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selecdo
de membros de conselho de administracdo ou
Esta relacionado a | equivalente e da alta administracdo;,
capacidade de | Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta
manter pessoas com | administracdo;
Pessoas e conhecimento, Estabelecer sistema de avaliagdo de desempenho de

Competéncias

habilidade e atitudes
para otimizar 0S
resultados da
organizagéo.

membros da alta administracéo;

Garantir que o conjunto de beneficios, caso exista, de
membros de conselho de administracdo ou equivalente e
da alta administracdo seja transparente e adequado para
atrair bons profissionais e estimula-los a se manterem
focados nos resultados organizacionais.

Principios e
Comportamentos

Exercicio da
competéncia
(conhecimento,
habilidade e
atitude) com base
em valores éticos e
elevados  padrdes
de comportamento.

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

Estabelecer mecanismos de controle para evitar que
preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem
as decisbes e as acGes de membros do conselho de
administracdo ou equivalente e da alta administracdo;

Estabelecer mecanismos para garantir que a alta
administracdo atue de acordo com padrGes de
comportamento baseados nos valores e principios
constitucionais, legais e organizacionais e no cédigo de
ética e conduta adotado.

Lideranca
Organizacional

Exercicio da
lideranca por meio
de coordenacdo e
delegagéo de
competéncia.

Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacéo,
especialmente quanto ao alcance de  metas
organizacionais;

Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacéo,
especialmente  quanto ao alcance de  metas
organizacionais;

Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e
diretrizes para a gestdo da organizacéo e pelo alcance dos
resultados previstos;

Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de
poderes, a capacidade das instancias internas de
governanga de avaliar, direcionar e monitorar a
organizacdo;

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.
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Componente Caracteristica Praticas
Modelo de | Estabelecer as instancias internas de governanca da
Sistemas de organizagao, organizacao;
Governanca interacdo e | Garantir o balanceamento de poder e a segregacdo de
realizacdo de | funcdes criticas;
atividades da | Estabelecer o sistema de governanga da organizagdo e
organizagao. divulgé-lo para as partes interessadas.

Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2014 apud OLIVEIRA, 2017).

Estabelecidas as liderangas da organizagdo, conforme o Quadro 6, cabe a elas a

conducdo da estratégia necessaria a uma boa governanca. Dessa forma, o mecanismo de

estratégia apresenta um conjunto de componentes que sdo desdobrados em préaticas que

abordam aspectos como o relacionamento com as partes interessadas e a avaliacdo do

ambiente organizacional, conforme demonstra o Quadro 7.

Quadro 7 - Mecanismo Estratégico de Governanga

Componente

Caracteristica

Praticas

Relacionamento
com os
stakeholders

Refere-se ao
alinhamento das ac0es
da  organizagdo  as
expectativas das partes
interessadas, com vistas
a melhor prestacdo de
Servico.

Estabelecer e divulgar canais de comunica¢do com as
diferentes partes interessadas e assegurar sua
efetividade, consideradas as caracteristicas e
possibilidades de acesso de cada publico-alvo;

Promover a participagdo social, com envolvimento
dos usuarios, da sociedade e das demais partes
interessadas na governanga da organizacao;

Estabelecer relagdo objetiva e profissional com a
midia, com outras organizacfes e com auditores;

Assegurar que decisGes, estratégias, politicas,
programas, planos, agdes, servi¢os e produtos de
responsabilidade da organizacdo atendam ao maior
nimero possivel de partes interessadas, de modo
balanceado, sem permitir a predomindncia dos
interesses de pessoas ou grupos.

Estratégia
organizacional

Adocéo de
procedimentos para
alcance dos resultados
da organizagdo, por
meio da integragdo 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 organizagdo. Consiste em
Monitorar e avaliar a execucdo da estratégia, 0s
principais indicadores e 0 desempenho da
organizacéo.

Alinhamento
transorganizacional

Associado ao
alinhamento de acdes e
objetivos de diversas
entidades.

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

Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2014 apud OLIVEIRA, 2017).
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Ja 0 mecanismo de controle (accountability) visa a mitigar 0s riscos existentes na
execucdo da estratégia organizacional, e busca a atuagdo dos gestores de forma transparente,
com prestacdo de contas e responsabilizacdo pelos atos praticados. Da mesma forma que os
mecanismos de lideranca e estratégia, apresenta um conjunto de componentes que sdo

desdobrado em praticas, conforme mostra o Quadro 8.

Quadro 8 - Mecanismo de controle da governanga

Componente Caracteristica Praticas

Envolve a avaliacdo | Estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle

dos riscos da atividade | interno;
Gestdo de Riscos e prganlzacmngl € [ Monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e
implementagéo de

controle interno

controles internos para
mitigar 0s riscos n&o
tolerdveis.

controle interno, a fim de assegurar que seja eficaz e
contribua para a
organizacional.

melhoria do desempenho

Avaliar a eficacia dos

Estabelecer a funcdo de auditoria interna;

controles internos, | Prover condicGes para que a auditoria interna seja
Auditoria Interna gestdo de riscos e | independente e proficiente;

governanga da

organizagéo. Assegurar gque a auditoria interna adicione valor a
organizacéo.
Dar transparéncia da organizacdo as partes
interessadas, admitindo-se o sigilo, como excegdo,

Trata-se da | nos termos da lei;

necessidade de | Prestar contas da implementagéo e dos resultados dos

Accountability e
transparéncia

prestacdo de contas e
responsabilizagdo da
Alta Administracdo e
em relacdo ao
desempenho
organizacional.

sistemas de governanga e de gestdo, de acordo com a
legislacdo vigente e com o principio de
accountability;

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.

Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2014 apud OLIVEIRA, 2017).

Portanto, € com base nos mecanismos de Lideranca, Estratégia e Controle
apresentados, respectivamente, nos Quadros 6, 7 e 8, que serdo analisadas as praticas de
governanca publica no IFPI, na perspectiva da alta administracdo desse 6rgéo.

O proximo capitulo apresentard os procedimentos metodoldgicos que permitiram
identificar as préticas de governanca publica existentes no IFPI e suas similaridades as

praticas definidas pelo TCU.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de pesquisa qualitativa, pois se pretendeu analisar e interpretar aspectos
mais profundos, com intuito de dar significado aos indices quantitativos da avaliagdo das
praticas de governanga realizadas pelo TCU, descrevendo a percepcdo dos membros da alta
administracdo do IFPI. A classificagdo da pesquisa foi feita tomando como fundamento a
taxonomia definida por Vergara (2009), que adota dois critérios: quanto aos fins e quanto aos
meios.

Quanto aos fins, a pesquisa se caracteriza como exploratoria e descritiva. E
exploratoria, pois, ainda que o IFPI seja uma instituicdo centenaria e objeto de varias
pesquisas, ndo se constatou a existéncia de estudos que tratem da governanca da instituicdo na
perspectiva proposta por esta pesquisa. E descritiva, porque descreveu a percepcdo da alta
administracdo do IFPI acerca do fendbmeno da governanca no setor publico, almejando a
compreensdo de seu funcionamento.

Quanto aos meios, foi realizada pesquisa de campo, sob a forma de estudo de caso,
por tratar-se de tematica contemporanea. Essa estratégia de pesquisa permitiu detalhar o
objeto de estudo de forma mais profunda possivel, alcancando maior detalhamento do
fendmeno dos principios e préticas de governanga publica. O estudo foi circunscrito a unidade
da Reitoria do IFPI, onde os dados primarios foram coletados, ofertando os elementos
necessarios para explicar o estudo em questdo, em que também foram realizadas entrevistas.

A unidade de analise para o estudo foi a Reitoria do IFPI, por ser a unidade
organizacional executiva central, responsavel pela administragdo e supervisdo das atividades
desenvolvidas pelo IFPI. Vinculado ao Ministério da Educacdo, o IFPI foi criado em 1909,
como Escola de Aprendizes Artifices, e passou por diversas transformac6es, adotando a atual
estrutura e nomenclatura a partir da Lei n°® 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que criou 0s
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Possui natureza juridica de autarquia,
sendo detentor de autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e
disciplinar. Tem como missdo promover uma educagdo de exceléncia, direcionada as
demandas sociais (IFPI, 2014). Apresenta-se distribuido geograficamente no Estado do Piaui,

conforme se observa na Figura 5.
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Figura 5 - Distribuicdo geografica do IFPI

01- Angical do Piaui

02 - Campo Maior

03 - Cocal

04 - Corrente

05 - Dirceu Arcoverde icampu:
06 - Floriano

07 - José de Freitas campus Avancado)
08 - Oeiras

09 - Parnaiba

10 - Paulistana

11 - Pedro il

12 - Picos

13 - Pio IX (Campus Avangacio)
14 - Piripiri

15 - Reitoria

16 - Sdo Jodo do Piaui

17 - Sdo Raimundo Nonato
18 - Teresina Central

19 - Teresina Zona Sul

20 - Urugui

21- Valenca do Piaui

Mapa: DIRCOM

Fonte: Adaptado do Relatério de Gestdo 2018 (IFP1,2019).

O IFPI possui presenga em todas as regides do estado, cuja interiorizagdo ¢ fruto do
Plano de Expansao da Rede Federal, posto em pratica na ultima década, esse fato, coloca-o
como um agente de significativa participagdo no desenvolvimento social e econdomico do
estado do Piaui, promovendo politicas publicas e prestagdo de servicos educacionais que

visam atender as demandas da sociedade, de modo que

A participag@o do IFPI no Estado ¢ relevante e significativa, pois €
uma instituicao que articula a educacdo bésica, profissional e superior, com
acdo pluricurricular ¢ multicampi, atua no desenvolvimento de programas e
projetos de ensino, nos niveis basicos, por meio dos cursos de nivel médio
integrado e técnico subsequente, no nivel superior, através dos cursos de
tecnologia, licenciatura e bacharelado, e, no nivel de pdsgraduagdo, com
cursos de especializagdo e mestrado (IFPI, 2019)

No ano de 2009, o IFPI contava com uma Reitoria e 5 campi sendo dois em Teresina
(um dos campi abrigava também a estrutura da Reitoria), um campus em Floriano, um em
Picos e um em Parnaiba. Em 2019, esse nimero passou para 17 Campi, com 3 Campi
Avangados (Dirceu Arcoverde, José de Freitas e Pio IX) e 1 Reitoria (IFPI, 2019). Para

atender a sua missdo institucional, estd organizado conforme organograma na Figura 6.
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Figura 6 — Organograma do IFPI

omissao Propri
‘ CIS/PCCTAE ‘ _ dePe: -
PesReitoriade] [ PR de || pro-Reitoriad ’ Ped-Rastorinde Diretoria de Diretoriade
SRR TR e SRR ENR OEEEL Sm e

Fonte: Relatoério de Gestao 2018 (IFPI, 2019)

O IFPI ¢ a institui¢do de ensino federal de maior cobertura no estado do Piaui, sua
estrutura administrativa de 20 campi estd distribuida em 18 municipios, o que torna atrativa
sua escolha como campo de pesquisa das praticas de governanga publica. Justifica-se ainda a
Reitoria como unidade de analise por possibilitar a acessibilidade, pois é onde os membros da
alta administracdo, responsaveis pelo estabelecimento da estrutura de governanca do érgéo,
estdo lotados. Foram examinados os seguintes mecanismos de governanca definidos pelo
TCU (2014): lideranca, estratégia e accountability.

Assim, os sujeitos da pesquisa foram os seis membros que compdem a alta
administracdo do IFPI, possuidores dos niveis de informacdes condizentes com o que a
pesquisa exige. Sao os ocupantes dos Cargos de Direcdo intitulados de CD-1 e CD-2, ou seja,
o Reitor e cinco Pro-reitores.

A escolha dos sujeitos se justifica por possuirem alta relevancia na determinacdo das
praticas de governanga do IFPI. O Reitor, por ser o gestor maximo, regimentalmente ¢ o
responsavel pela administragcdo, estratégia e supervisdo das atividades do 6rgao. Os Pro-
reitores, por serem o0s ocupantes dos cargos estratégicos responsaveis pela defini¢do de
politicas e diretrizes relativas as 4reas de ensino, pesquisa, extensdo, administracdo,
planejamento e desenvolvimento institucional do IFPI.

A definicdo da populagdo-alvo e da amostragem se deu de forma a atender ao

conceito definido pelo TCU (2014) sobre alta administragdo ou alta direcdo, como sendo o
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conjunto de gestores que compdem o nivel estratégico da organizagdo, com poderes para
estabelecer politicas, objetivos e direcdo geral da organizagao.

Os dados coletados, com a amostra inicialmente definida, foram suficientes para
responder aos objetivos da pesquisa. De modo que, a inclusdo de novos entrevistados, de
cargos hierarquicamente inferiores, fugiria do objetivo proposto pelo estudo e, ainda, dada a
saturagdo verificada, apenas geraria redundancia/repeticdo do material obtido.

Desse modo, o processo de escolha dos sujeitos configurou-se como nao
probabilistica por acessibilidade e por tipicidade, pois os elementos selecionados sdo pessoas-

chave representativas da populacao-alvo (VERGARA, 2009).

Quadro 09 - Distribui¢do de cargos

Cargos de direcio dos 6rgaos executivos
(CD-1eCD-2)

Nivel do cargo de direciao Cargo correspondente

CD-1 Reitor

Pro-Reitor de Administragcdo (PROAD)

Pro-Reitor de Desenvolvimento Institucional (PRODIN)

CD-2 Pro-Reitor de Ensino (PROEN)

Pro6-Reitor de Extensdo (PROEX)

Pro-Reitor de Pesquisa, Pés-graduagdo e Inovacao (PROPI)

Fonte: Resolugdo n® 058/2014 — Estrutura Organizacional do IFPI.

Quanto a caracterizacdo dos seis sujeitos entrevistados, Reitor e Pro-reitores, quatro
deles sd@o do género masculino e dois do género feminino. Quatro deles possuem mais de 50
anos, sendo que um possui entre 30 e 40 anos, € o outro entre 40 e 50 anos. Cinco dos sujeitos
estdo hd mais de quatro anos no cargo de dire¢do, e um estd entre 1 a 2 anos no cargo. Dois
sdo da carreira dos Técnicos-administrativos e quatro sdo da carreira Docente. Quatro
possuem pos-graduacao stricto sensu — doutorado, e dois possuem especializagdo. Quanto ao
tempo na instituicdo, quatro deles estdo ha mais de 20 anos no IFPI, e dois estdo entre 10 a 20
anos na instituicao.

Para obten¢do dos dados necessarios para responder o problema de pesquisa, foram
adotadas as seguintes fontes de coleta de dados: bibliografica, entrevistas e documental.
Como ponto de partida, a pesquisa se utilizou da coleta bibliografica, na busca por material
publicado acerca da tematica em discusséo, fornecendo a fundamentacéo teorica para o estudo

dos pardmetros da governancga e sua aplicacdo no setor publico. Como j& exposto, teve-se
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como principal contribuicdo tedrica o Referencial Basico de Governanga do Tribunal de
Contas da Unido.

As entrevistas foram realizadas com a utilizagdo de um roteiro semiestruturado e pré-
definido de questdes, elaborado com base no Referencial Basico de Governanca do TCU
(2014) e no Acordao 2.699/2018 — TCU/Plenério, e se constituem como a principal fonte de
coleta de dados desta pesquisa.

O roteiro de entrevistas foi configurado em trés partes: a primeira, com o objetivo de
conhecer as praticas de governanca vinculadas ao mecanismo de lideranca; a segunda, com a
finalidade de averiguar praticas de governanca ligadas ao mecanismo de estratégia; e a
terceira buscou examinar as préaticas de governanca ligadas ao mecanismo de accountability.

A aprovacdo do roteiro ocorreu em 22/04/2019 pelo Comité de Etica da
Universidade Federal do Piaui, com o numero de parecer n.° 3.276.504, CAAE
08701119.8.0000.5214, e a coleta dos depoimentos foi realizada no més de maio de 2019.

As entrevistas foram agendadas com o0s participantes, e aconteceram,
individualmente, na sala de cada membro da alta administracdo, no prédio da Reitoria.
Inicialmente, foi realizada a leitura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
e a coleta da assinatura do participante. Ap6s o consentimento, a entrevista foi realizada, com
a utilizacdo de um gravador de audio digital. Posteriormente, realizou-se a transcri¢do de cada
entrevista. Ressalta-se que as entrevistas ocorreram normalmente, sem nenhum tipo de
interferéncia externa.

Os depoimentos foram transcritos na integra, através da escuta cuidadosa das
entrevistas. Apos a transcricdo, procedeu-se a leitura atenta das mesmas, com o objetivo de
analisar as falas dos entrevistados com base no referencial tedrico da pesquisa.

A opgao pela entrevista € justificada pela possibilidade de explorar em profundidade
a perspectiva da alta administragdo, permitindo a compreensdo e interpretacdo sobre as
praticas de governanc¢a no IFPI. Cada pergunta do roteiro de entrevista (Apéndice A) possui
relagdo direta com as categorias de andlise que estdo vinculadas a cada mecanismo de

governancga: lideranca, estratégia e accountability, conforme detalhado no Quadro 10 a seguir.
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Quadro 10 - Categorias de andlise da pesquisa

Mecanismos

Categorias de analise

Perguntas relacionadas

Lideranca

Estabelecer modelo de
governanca da
organizacéo;

Gerir desempenho da alta
administrac&o;

Zelar por principios de
ética e conduta.

O IFPI adota, em sua estrutura, 6rgdos colegiados de
carater consultivo e deliberativo? Caso adote, quais
s80 e quais suas principais atribuicbes em geral?

Como ocorre a selecdo dos membros da alta
administracdo? Quais critérios sdo considerados para
a escolha?

Existem membros designados para realizar as
atividades de controladoria, auditoria interna,
ouvidoria e corregedoria do IFP1? Caso exista, a alta
administracdo possui estrutura suficiente para
responder as demandas provenientes desses setores?

Quanto a segregacdo de funcBes para a tomada de
decisbes, em sua opinido, existe equilibrio na
separacao de atribuicGes ou responsabilidades entre
0s membros da alta administracao?

Como ¢ feita a avaliagdo de desempenho dos
membros da alta administracdo?  Existem
indicadores e metas de desempenho definidos?

Como sdo resolvidos os casos de conflito de
interesse envolvendo membro da alta administracdo?

Estratégia

Gerir os riscos da
organizago;

Estabelecer a estratégia
da organizacéo;

Promover a gestéo
estratégica.

Existe uma politica de gestdo de riscos estabelecida
no IFPI1?

Os processos considerados criticos, que podem
comprometer o alcance dos objetivos institucionais,
sdo identificados, analisados e avaliados? De que
forma?

O IFPI desenvolve alguma agdo ou programa para
detecgdo e combate de atos lesivos, como possiveis
situacdes de fraude ou corrupgdo?

Existe um planejamento estratégico no IFP1?

Caso exista, quem sdo 0s responsaveis pela
formulacdo desse planejamento estratégico?

Quem sdo 0s responsaveis por monitorar e avaliar a
execucdo da estratégia?

O planejamento estratégico é comunicado as partes
interessadas? De gque forma?

Em sua opinido, existem dificuldades para pér em
execucdo o planejamento estratégico estabelecido?

Accountability

Promover transparéncia,
responsabilidade e
prestacdo de contas;

Assegurar a efetiva
atuacdo da auditoria
interna.

Quanto a transparéncia, o IFPI mantém canais de
comunicacdo para acesso, solicitacdo e recebimento
de informacdes?

O IFPI divulga a agenda dos membros da alta
administracdo e do conselho ou colegiado superior?

O IFPI adota modelo de prestacdo de contas
diretamente a sociedade? Por quais meios?

Existe informacdo clara para a alta administracdo de
suas responsabilidades e atribuices? Onde essas
informac®es estio descritas?

Como ocorre o processo de avaliacdo da imagem da
instituicdo e da satisfacdo das partes interessadas
(professor, técnico, estudante)?
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A instituicio adota algum canal para receber
dendncias e representacfes?

A auditoria interna produz relatérios com resultados
de trabalhos de avaliacdo destinados aos membros
da alta administracdo?

O IFPI elabora um plano periédico de auditoria
interna?

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), com base no TCU (2014) e Acdérddo 2699/2018 — TCU/Plenario.

Como forma de garantir a privacidade dos sujeitos entrevistados, adotou-se uma
codificacdo alfanumeérica, portanto, os participantes que responderam aos questionamentos
expostos no Quadro 11, foram identificados como: IF10, IF20, IF30, IF40, IF50 e IF60.

Na coleta documental, foram utilizados documentos oficiais do IFPI. Os dados
secundarios foram coletados através dos seguintes documentos: Relatério de Gestdo do
exercicio 2018, Relatorio de Autoavaliacdo Institucional 2018, Acordédo 2.699/2018 — TCU/
Plenério (Levantamento de governanga 2018). Foram consultados, ainda, as normativas de
regulamentacdo do IFPI, como o Regimento Interno Geral (Resolucdo n° 020/2011), a
Estrutura Organizacional do IFPI (Resolugdo n° 058/2014), o Estatuto do IFPI (Resolucéo n®
01/2009), e demais documentos oficiais, como portarias e normas federais que contribuiram
para a realizacdo da pesquisa. Tais documentos contribuiram para ratificar as informagdes
dadas pelos entrevistados.

O processamento dos dados coletados foi realizado com a utilizagdo do software
IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires), que consiste em um software livre, baseado no pacote estatistico R para
apoio em pesquisas qualitativas.

O software auxilia na andlise e interpretacdo de dados textuais como entrevistas,
documentos etc.: “[...] particiona o texto em classes hierarquicas, identificadas a partir dos
segmentos de textos que compartilham o mesmo vocabulario, facilitando, assim, o
pesquisador conhecer seu teor” (SALVIATI, 2017). O programa realiza o tratamento dos
dados transcritos, apresentando-os de forma estatistica, possibilitando a criagdo de
representacoes graficas, e permitindo ao pesquisador uma andlise e interpretacao mais precisa
dos dados (BUENO, 2018).

Para melhor compreensdo da andlise textual realizada pelo IRAMUTEQ, ¢
necessario esclarecer a classificagdo dos dados adotada pelo programa em corpus, texto e
segmento de texto. O corpus ¢ construido/definido pelo proprio pesquisador, € o conjunto das

unidades textuais objeto da andlise. Por exemplo, o conjunto das seis transcri¢des das
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entrevistas realizadas nesta pesquisa constitui o corpus deste trabalho. Como a andlise desta
pesquisa foi aplicada a um conjunto de entrevistas, entdo, cada uma delas constitui um texto.
Segmentos de texto normalmente possuem o tamanho de trés linhas, que sdo determinadas
pelo software em funcao do tamanho do corpus (CAMARGO; JUSTO, 2016).

Neste estudo, o corpus textual foi definido a partir do conjunto das entrevistas
transcritas e fracionadas, pelo proprio software, em segmentos de textos. As respostas foram
processadas e analisadas pelas categorias de analises pré-definidas no roteiro de entrevistas, e
cada categoria encontra-se vinculada aos mecanismos de lideranca, estratégia e
accountability.

O IRAMUTEQ oferece diversas opg¢des de andlise de dados textuais: Estatisticas
textuais, Especificidades e Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC), Classificacdo
Hierarquica Descendente (CHD), Analise de Similitude e Nuvem de Palavras (CAMARGO;
JUSTO, 2016).

Para esta pesquisa, foi adotada a Andlise de Similitude, por ser o tipo de analise mais
pertinente ao objetivo deste estudo. Esse tipo de analise baseia-se na teoria dos grafos, a qual
mostra um grafo que representa a conexdo entre as palavras do corpus textual, o que permite
ao pesquisador realizar inferéncias da estrutura de construgdo do texto e os temas de relativa
importancia, a partir da co-ocorréncia entre as palavras (SALVIATI, 2017).

A andlise do conjunto dos dados processados foi realizada com a técnica da analise
de contetdo (BARDIN, 1977), em razao dessa abordagem ter permitido realizar as inferéncias
necessarias para a compreensao do fendmeno proposto nesta pesquisa.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram considerados apenas os dados
referentes ao perfil “Governanga Publica (iGovPub)”, de acordo com levantamento realizado
pelo TCU no ano de 2018. Foram realizados, ainda, pequenos ajustes nos mecanismos
descritos no Referencial Basico de Governanga, levando em consideracdo as recentes
atualizagBes internacionais e nacionais na abordagem sobre a tematica da governanca. Desse
modo, o mecanismo “controle” foi substituido por “accountability”, e foi incorporada a
pratica de “gestdo de riscos” no mecanismo da “estratégia”, além de outros leves ajustes nas
praticas de governanca, conforme estabelecido pelo TCU (2018b).

As entrevistas realizadas tiveram um tempo total de 141,5 minutos, que é o
equivalente a 2h35min, e o tempo medio de cada entrevista foi de 23 minutos e 59 segundos.
As transcri¢Oes das falas, realizadas com a utilizagcdo do processador de texto , foram feitas

individualmente. Importante ressaltar que cada entrevistado informou sobre todas as
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categorias de analise da pesquisa em um unico documento. Em seguida, os depoimentos
foram separados por categoria. Desse modo, todos os depoimentos relacionados a uma
categoria constituiram um Unico documento. Cada documento constituiu um corpus textual,

nomeado da seguinte forma:

1)  Estabelecer modelo de governanca da organizagéo;

2)  Gerir desempenho da alta administracao;

3)  Zelar por principios de ética e conduta;

4)  Gerir os riscos da organizacao;

5)  Estabelecer a estratégia da organizacao;

6)  Promover a gestdo estratégica;

7)  Promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas;

8)  Assegurar a efetiva atuacao da auditoria interna.

Ao processar um corpus textual, o software cria um relatério em que sao
apresentadas, preliminarmente, informacGes estatisticas, como: o niumero de textos (nimero
de entrevistas realizadas) e de segmentos de texto definidos, ocorréncias (numero total de
palavras), quantidade de palavras distintas e de hapax (palavras que aparecem somente uma
vez no corpus), de modo que as informac@es estatisticas abrem os paragrafos das analises.

Em seguida, ap6s as informacdes estatisticas, € apresentado o relatério com a anélise
de similitude sob a forma de figura, que mostra a ligacdo entre as palavras, destacando as
mais citadas nos depoimentos (surgem em tamanho maior) e as conexdes com outros
vocébulos.

Os depoimentos dos entrevistados sdo confrontados, para fins de ratificacdo da
informacdo dada, com as normativas que regulamentam o IFPI e, em seguida, comparados
com o referencial tedrico, objetivando verificar a similaridade das préticas de governancga
identificadas com o que determina o TCU.

Considera-se como limitagdes da pesquisa o fato de o instrumento de coleta de dados
ter objetivado, primordialmente, identificar as praticas de governanga publica existentes na
estrutura do IFPI, ndo buscando informagdes sobre a efetividade das mesmas, o que podera
ser tema para pesquisas futuras. Por tratar-se de estudo de caso, as generalizagdes do estudo

impossibilitam a aplicagdo para outras instituigdes.
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4 INDICE DE GOVERNANCA PUBLICA 2018: relatorio do IFPI

O objetivo deste capitulo é detalhar a avaliacdo do indice de governanca publica
(iGovPub) alcancado pelo IFPI e identificar as praticas que foram analisadas pelo TCU. Os
levantamentos sobre préticas de governanca nas organizacdes publicas sdo realizados
sistematicamente, com base no Referencial Basico de Governanca. O mais recente foi
realizado no ano de 2018, através de questionarios enviados a 526 organizacdes da
Administracdo Publica Federal, cujos resultados apresentados servem como uma fotografia do
atual estagio da governanca nas instituicbes e 6rgdos publicos federais. Dos questionarios
enviados, o Tribunal obteve 498 respostas, e o0 resultado da pesquisa foi publicado em
novembro de 2018 (TCU, 2018a).

O principal objetivo do levantamento consiste em verificar a capacidade de gestdo e
governanca dos 6rgdos da administracdo publica, por meio da afericdo das boas praticas,
consideradas fundamentos da governanca, vinculadas aos mecanismos de Lideranca,
Estratégia e Accountability. Essas praticas permitem conhecer a propensdo do 6rgao em
produzir resultados e prestar os servicos esperados pela sociedade. O levantamento sobre a
governanca e gestdo possibilita, ainda, a organizacdo pesquisada, conhecer seus pontos
vulneraveis, que poderdo ser objeto de melhoria na sua atuagdo, bem como instigar uma
alteracdo comportamental na administragdo publica (TCU, 2018a).

Para o levantamento de governanca publica organizacional de 2018, o TCU integrou
0s questionarios referentes a levantamentos realizados em anos anteriores, de forma que o
indice integrado de governanca e gestdo (iGG) foi composto respectivamente pelos indices
de: governanca publica (iGovPub); gestdo de pessoas (GestdoPessoas); gestdo de TI
(GestdoT]) e gestdo de contratacdes (GestdoContrat).

A Tabela 1 mostra os resultados alcancados pelas organizacbes pesquisadas,
indicando o estagio de capacidade em Governanca Publica, com base nos mecanismos que a
compdem: Lideranca, Estratégia e Accountability. Os estagios sdo identificados em vermelho
como capacidade inicial (subdividido em inexpressivo e iniciando), em amarelo como

intermediéria e em verde como estagio aprimorado de governanca.
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Tabela 1 - Niveis de capacidade em governanga

ESTAGIOS | INTERVALOS

INTERMEDIARIO 40 a 70%
APRIMORADO 70,01 a 100%

Fonte: Adaptado de dados do TCU, 2018b.

Em seguida, na Figura 7, é apresentado o perfil de governanca publica alcancado

pelo conjunto das organizacdes pesquisadas, classificadas conforme os estagios descritos na
Tabela 1.

Figura 7 - Perfil de Governanga Publica 2018

Agregador: iGovPub
(percentual da variincia total da amostra explicada pelo agregador: 74%)

3%

50~

Frequéncia (N=498)

Média 4% 41% 51%
Carga 087 0.90 082
Peso 34% 35% 32%

iGovPub Lideranca Estratégia Accountability
Parametros de adequacgio da amostra; alpha=0.828; kmo=),7; Bartlett (p value)=0

Fonte: TCU (2018b), com adaptac@es do autor (2019).

O levantamento do perfil de governanca publica (iGovPub), Figura 7, mostra que
39% das organizacgdes encontram-se no estagio de capacidade inicial em governanca; 37% das
organizacOes em estagio inicial no que diz respeito ao mecanismo de lideranga. O mecanismo
de estratégia apresenta um resultado mais critico, com 54% das organizacGes em estagio
inicial; e, por fim, 0 mecanismo de accountability aponta que 31% das organizagdes
encontram-se em nivel inicial.

Os percentuais apontam que poucas organizagdes possuem indice de governanga em
estagio aprimorado, indices que levam o TCU a concluir que:
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As informacBes colhidas sugerem que as boas préticas de governancga
publica corporativa ndo sdo adotadas na maior parte das organiza¢des. Como
regra geral, ha pouca gestéo estratégica de areas criticas, e acompanhamento
insuficiente da estratégia organizacional, dos resultados e do desempenho da
alta administracdo. Espera-se que instdncias de governanga atuantes
supervisionem essas atividades. Dai que, a consequéncia esperada da
debilidade das instancias e dos processos de governanga sdo a disperséo de
energia e de recursos, além da maior vulnerabilidade a fraude e a corrupcéao
(TCU, 20184, p. 8).

Percebe-se que 0s 6rgdos da administracdo publica brasileira possuem uma larga
margem no sentido de fortalecimento de suas estruturas de governanca, o que tem implicacéo
direta nos servicos entregues a sociedade.

Os resultados individuais da avaliacdo de cada organizacdo participante do
levantamento de governanca publica foram publicados em novembro de 2018, na forma de
gréaficos do tipo radar, com notas que variaram de 0 (0%) a 1 (100%). A Figura 8 mostra 0s
dados do IFPI (vértices enfatizados em azul), seguido da média das instituicbes de ensino
(vértice na cor roxa) e pela média do seguimento ao qual o IFPI pertence (EXE-Sipec — entes
do Poder Executivo, vinculados ao Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal,
veértice na cor marrom) e, por fim, a média de todos os 498 participantes da pesquisa (vértice

na cor verde).

Figura 8 - Perfil de governanca e gestdo do IFPI (2018)

iGovPub
@® O.IFPI ce Lid
@ 1.Instituigdo de ensino 1deranca
® 2 EXE-Sipec
® 3.Todos 3120 1110
3110 1120
Accountability 1130
2130 Estratégia
Faixas de classificagcdo
APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9% 2120 2111
@ INExpressivo=0 a 14,9% 2112

Fonte: TCU (2018c), com adaptac¢des do autor (2019).
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Os resultados do iGovPub mostram que o IFPI estda em um nivel de classificacdo

inicial em governanca (de 15% a 39,9%), abaixo da média alcancada pelos demais 6rgdos da

administracdo puablica pesquisados, cuja media se encontra no nivel de classificacdo

intermediario de governanca (40% a 69,9%).

A avaliacdo do indice de governanca publica (iGovPub) é formada pelos seguintes

indices de capacidade: lideranca, estratégia e accountability. O Quadro 11 complementa a

compreensdo da Figura 8.

Quadro 11 - Detalhamento da avaliagdo do iGovPub

iGovPub
(indice de governanca publica)

Praticas

Lideranca
(indice de capacidade em lideranca)

1110 (Estabelecer o modelo de governanca da organizagéo);

1120 (Gerir o desempenho da alta administracéo);

1130 (Zelar por principios de ética e conduta).

Estratégia .
(indice de capacidade em estratégia)

2110 (Gerir os riscos da organizagéo)

e 2111 (0o modelo de gestdo de riscos da organizacao
esta estabelecido);
2112 (os riscos considerados criticos para a
organizagdo sdo geridos).
2120 (Estabelecer a estratégia da organizacao)

2130 (Promover a gestdo estratégica)

Accountability

(indice  de
accountability)

3110 (Promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo
de contas).
3120 (Assegurar a efetiva atuagdo da Auditoria Interna)

capacidade em

Fonte: TCU (2018c), adaptado pelo autor (2019).

Conforme mostra a Figura 8, no indice de capacidade em lideranca, o IFPI alcangou

um nivel inicial de governanca (15 a 39,9%), indice composto pelas seguintes praticas:

1110 (Estabelecer o modelo de governanga da organizagdo) que busca
verificar se a estrutura interna de governanga da organizagdo esta instituida e
se ha segregacdo de funcBes para tomada de decisdes. O IFPI foi avaliado
como inexpressivo nessa pratica (0 a 14,9%);

A pratica 1120 (Gerir o desempenho da alta administracdo) verifica se ha

critérios para selecdo dos membros da alta administracdo e se o desempenho
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desses € avaliado. Nesse item, a avaliagdo do IFPI foi intermediaria (40 a
69,9%);

Ja a pratica de 1130 (Zelar por principios de ética e conduta) investiga se ha
codigo de ética aplicavel a alta administracdo, se ha formas de tratar o
conflito de interesses entre os membros. Nesse quesito, a avaliacdo foi
intermediaria (40 a 69,9%).

No indice de capacidade em estratégia, o IFPI alcancou um nivel inicial de

governanca (15 a 39,9%), conforme mostra a Figura 8, indice composto pelas seguintes

praticas:

A prética 2110 (Gerir os riscos da organizacao) esta subdividida em: 2111
(examinar se ha um modelo de gestdo de riscos na organizacdo) e 2112 (os
riscos considerados criticos sdo geridos) e verifica, ainda, se ha controles para
detectar possiveis situacGes de fraude e corrupcdo. Nesse item, o IFPI foi
inexpressivo em governanca (0 a 14,9%);

A prética 2120 (Estabelecer a estratégia da organizacdo) busca apurar se a
estratégica da organizacdo esta definida e se 0s principais processos sdo
identificados. O instituto alcancou nivel intermediario (40 a 69,9%);

Ja a pratica 2130 (Promover a gestdo estratégica) examina gquestdes como o
monitoramento da estratégia, se ha indicadores e metas, entre outras. Nesse

quesito, o IFPI possui nivel inicial em governanca (15 a 39,9%).

Por fim, no indice de capacidade em accountability, o Instituto alcancou o nivel

inicial em governancga (15 a 39,9%), indice composto pelas seguintes préaticas, conforme

demonstrado na Figura 8:

Pratica 3110 (Promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo de
contas) averigua se 0 modelo de transparéncia do 6rgdo esta estabelecido,
como a oferta de canais de comunicacdo para obter informac6es, divulgacao
de agenda dos membros da alta administracdo, se ha canais para denuncias, se
h& modelo de prestacdo de contas diretamente a sociedade e se adota politica

de dados abertos e, ainda, se ha informacdo clara sobre as responsabilidades
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dos gestores. Nesse item, o IFPI atingiu nivel intermediario em governanca
(40 a 69,9%);

e Pratica 3120 (Assegurar a efetiva atuacdo da Auditoria Interna) investiga se a
organizacdo adota auditoria interna, se hd um plano anual de auditoria e se ha
producdo de relatorios destinados aos membros da alta administracdo. A

avaliacdo obtida pelo instituto foi inicial (15 a 39,9%).

Cabe observar que, dada a diversidade e a natureza das organizacgdes pesquisadas,
como: fundacgdes, autarquias, empresas publicas, ministérios, tribunais, instituicbes de ensino
e hospitais, nem todas as praticas definidas pelo TCU no levantamento do perfil de
governanca publica (iGovPub) devem, necessariamente, ser observadas, ou também, pelo fato
de j& existirem leis ou normas, externas as organizagoes, que dispensam a implementacdo de
determinadas préaticas, ja disciplinadas em normativas superiores. O capitulo seguinte
apresentara a analise dos resultados da pesquisa sobre as praticas de governanca no IFPI, sob

a perspectiva dos membros da alta administracéo.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Analise do mecanismo de Lideranca

Encontram-se vinculadas aos mecanismos de lideranca as seguintes categorias de
andlise: Estabelecer o modelo de governanca da organizacdo; Gerir desempenho da alta

administracdo e Zelar por principios de ética e conduta.

5.1.1 Estabelecer o modelo de governanca da organizacéo

Para essa categoria, 0 software constituiu o corpus geral em 15 textos, de acordo com
0 numero de entrevistas, separados em 29 segmentos de texto. Emergiu a quantidade de 930
ocorréncias (palavras, formas ou vocébulos) dentro do corpus, sendo que 302 apareceram
como formas diferentes ou palavras distintas, e 175 apareceram uma Unica vez (hapax),
representando 18,82% das ocorréncias, e 57,95% das formas distintas.

O relatério da analise de similitude, apresentado na Figura 9, aponta como as
palavras mais citadas se relacionam, destacando as mais importantes, atraves do seu tamanho

e do conjunto de palavras que orbitam ao seu redor.

Figura 9 - Estabelecer modelo de governanca da organizacdo — Analise de Similitude

documento
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Na Figura 9 é possivel perceber que as palavras de maior destaque foram ‘conselho
superior’, ‘colégio de dirigentes’, ‘sim’, ‘existir’, ‘ouvidoria’, ‘auditoria’, ‘controladoria’,
‘corregedoria’ e ‘estrutura’.

Com base no conjunto de palavras e tendo como fundamento as falas dos
entrevistados abaixo, é possivel inferir que o IFPI adota em sua estrutura 6rgédos colegiados de
carater consultivo e deliberativo, com suas principais atribui¢des sendo de conhecimento geral

da alta administracgéo.

[...] N6s temos o 6rgdo mais alto da gestdo, que é o Conselho Superior,
chamado CONSUP, ele é deliberativo; n6s temos abaixo 0 COLDIR, que é o
Colégio de Dirigentes: [...] ele prepara nossa pauta, ele discute a nossa pauta
que vai posteriormente ser submetida ao CONSUP para aprovagdo ou ndo
[...]; séo os assuntos relacionados aos interesses do ensino, da pesquisa, da
extensdo, da inovacdo, pauta de cunho administrativo também [...] (IF10).

[...] Sim, n6s temos o Colégio de Dirigentes, COLDIR [...] e o Conselho
Superior, CONSUP [...] O CONSUP ¢ deliberativo, o COLDIR ¢é mais
consultivo, tem uma atuacdo menos abrangente que o CONSUP, que é o
colegiado méximo, até mesmo por conta da representacdo do qual ele é
composto [...] (IF50).

[...] Sim, o Colégio de Dirigentes [...] de carater consultivo, de carater
deliberativo é o Conselho Superior [...] O Colégio de Dirigentes, como ele
trata dos Diretores Gerais, portanto, ele trata mais da questdo da
administracdo [...] questdes que sdo sistémicas, que dizem respeito a todos 0s
campi [...] O Conselho Superior ele ¢é deliberativo, ele € normativo do ponto
de vista de instrumentalizar a administracdo com as normas internas de
gestdo, e ai, cabe ao Conselho Superior a autorizacdo para funcionamento de
cursos, autorizagdo de aprovacdo de reforma de projeto pedagdgico, coisas
desse tipo e instrumentos que dizem respeito ao funcionamento, organizagdo
didatica, criacdo de conselhos, enfim, aquilo que vai servir de instrumento,
vai servir de documento para a gestéo institucional [...] (IF30).

A determinagdo pela existéncia dos conselhos decorre da Lei Federal n°® 11.892/2008,
que criou os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Ao tratar da estrutura
organizacional, a lei determinou que a administracdo dos institutos adotasse, como 0rgaos
superiores, o Conselho Superior, de carater consultivo e deliberativo, e o Colégio de
Dirigentes, de carater consultivo, com a presidéncia de ambos exercida pelo Reitor. Como
consequéncia, o estatuto do IFPI, aprovado por meio da Resolugdo n° 1/2009/CONSUP,
regulamentou a estruturacdo, as responsabilidades dos membros e as normas de
funcionamento do Colégio de Dirigentes e do Conselho Superior.

Desse modo, os 6rgaos colegiados do IFPI atuam no auxilio a tomada de decisédo, na

apreciacdo e recomendacdo de normas para o aperfeicoamento da gestdo e na aprovacgao das


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.892-2008?OpenDocument
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diretrizes para atuacdo do instituto. Tal pratica estd em conformidade com o que é
preconizado pelo TCU (2014), que define que o estabelecimento das instancias internas de
governanca se configura na definicdo de papeis e responsabilidades do conselho de
administracdo ou equivalente, da alta administracdo, prevendo acdes relativas a tomada de
decisdo, a elaboragdo, implementacdo e revisdo de diretrizes adotadas pelo 6rgao.

Além do Conselho Superior e do Colégio de Dirigentes, o IFPI adota outros érgdos
colegiados consultivos, cada qual tratando de assuntos especificos, ligados a Reitoria e as Pro-
reitorias, e estdo devidamente descritos na Resolucdo n°® 10/2019/CONSUP. Séao eles:
Comisséo Propria de Avaliacio; Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo; Comisséo de Etica
Institucional; Conselho Editorial; Conselho Técnico Empresarial; Comité de Governanca
Digital; Comité de Seguranca de Informacdo e Comunicacdo; Unidade de Gestdo de
Integridade; Conselho Discente; Comité de Etica em Pesquisa; Comissdo de Avaliacdo do
Estagio Probatorio e Comissdo de Avaliacdo do Desempenho Docente.

Conforme mostra a Figura 9, os vocéabulos ‘ouvidoria’, ‘auditoria’, ‘controladoria’,
‘corregedoria’ e suas conexdes com os termos ‘estrutura’, ‘suficiente’, ‘demanda’ e ‘resolver’
permitem deduzir que o IFPI dispde de uma estrutura de governanca definida e que possui
membros designados, com estrutura suficiente para a alta administracdo responder as

demandas surgidas.

[...] N6s temos um quadro permanente da auditoria, um quadro de
servidores, sdo 4 auditores [...] quanto aos outros cargos que vocé falou,
controladoria, ouvidoria e corregedoria [...] o Reitor [...] vé o perfil do
servidor, se o servidor tem o perfil para aquela area, se ele tem uma
formacdo pelo menos pertinente aquela area que ele vai atuar na
controladoria né, na ouvidoria [...] o Instituto Federal do Piaui oferece todas
as condicdes para os seus servidores atuarem, condicBes de logistica, de
capacitacdo, tudo isso a gente investe muito, de ambiente de trabalho,
ambiente confortavel, que o servidor se sinta bem e que possa produzir bem,
as demandas que sdo geradas nos Orgaos que vocé falou, nos 6rgdos de
controle elas sdo encaminhadas para as Prd-reitorias pra que a gente possa
resolver [...] (IF10).

[...] N6s temos na estrutura nossa ouvidoria [...] auditoria, ela faz parte da
estrutura [...] temos uma corregedoria [...] uma controladoria interna [...]
temos, acredito hoje, pessoas com condi¢fes e quantidade suficientes que
nos orientam e nos auxiliam a conformidade dos processos aqui [...] (IF30).

[...] Existem, sdo pessoas que foram designadas de acordo com a questdo da
competéncia e da habilidade também para esses cargos [...] a gente tem
como responder porque cada pasta tem as suas especificidades, a gente
consegue responder em tempo habil[...] (IF20).

[...] Sim [...] a gente consegue responder satisfatoriamente [...] (IF60).
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Essa prética de governanca identificada no IFPI estd fundamentada na Resolucéo n®
10/2019/CONSUP, que definiu a nova estrutura organizacional do instituto, estabelecendo
como 0rgdo executivo vinculado a reitoria: a Controladoria Interna, que € composta por um
Controlador, um Corregedor Geral e um Ouvidor. A Auditoria Interna Geral (AUDIN) consta
vinculada aos 6rgdos superiores colegiados. Essa prética guarda afinidade com o que
determina o TCU (2014), pois a alta administracdo e as instancias internas de apoio a
governangca possuem membros devidamente designados, e que a estrutura colocada a
disposicao desses é suficiente para que realizem suas atividades regularmente.

A baixa avaliacdo alcancada pelo IFPI no indice de lideranca no levantamento
realizado pelo TCU deu-se por falha na informacéo enviada no questionario, pois as estruturas
internas de governanca sdo adotadas e foram informadas como néo existentes.

Diante de toda essa estrutura, é necessario que haja uma equalizacdo no processo de
tomada de decisdo. Nesse caso, 0s vocébulos ‘existir’ e ‘equilibrio’ em conexdo com o0s
termos ‘sim’ e ‘membro’, mostrados na Figura 9, apontam que, quanto a segregacdo de
funcGes para tomada de decisbes, existe equilibrio na separacdo de atribuicdes ou
responsabilidades entre os membros da alta administracéo do IFPI.

Além disso, a relacdo entre os termos ‘reitor’, ‘acdo’, ‘tomar’ e ‘membro’, permite
inferir que as decises sdo tomadas de forma coletiva e compartilhadas com os demais

membros e a autoridade méaxima do 6rgdo, o Reitor.

[...] Eu acho que existe, um certo equilibrio sim, porque... e também existe
uma certa articulacdo [...] aqui nenhuma decisdo é tomada so [...] entdo a
gente vive nesse didlogo constante [...] (IF20).

[...] Existe, essas questdes sdo bem definidas 14 no nosso regimento interno,
a atuacdo de cada Pro-reitoria e quanto as pessoas que estdo ocupando esses
cargos [...] (IF10).

[...] Sim, a gente procura sempre trabalhar de forma colegiada, embora a
decisdo caiba ao Reitor, mas todos os pontos que séo relevantes e que dizem
respeito ao funcionamento e a estruturacdo, a gente sempre senta com 0s
membros [...] a gente coloca para todos tomarem conhecimento, escuta a
opinido de cada um e faz os encaminhamentos [...] (IF30).

[...] Sim, por exemplo [...] todas as a¢Bes que ndés tomamos [...] nos
consultamos, cada um no seu nivel, outras Pré-reitorias [...] consultamos o
Reitor [...] entdo as acgdes [...] elas sdo tomadas a partir de didlogos prévios
com outras Prd-reitorias e o gabinete [...] (IF60).
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A lei de criagéo dos institutos federais, Lei n°® 11.892/2008, definiu que os Institutos
teriam como 6rgdo executivo a reitoria, composta por 1 (um) Reitor e 5 (cinco) Prd-Reitores.
Tal estrutura deixa explicito que o poder decisorio esta devidamente segregado. Os Reitores
serdo nomeados pelo Presidente da Republica, para mandato de 4 (quatro) anos; ja os Pro-
Reitores sdo nomeados pelo Reitor, conforme a legislacdo aplicavel a nomeagéo de cargos de
confianca. Essa normativa inicial fundamenta o Estatuto (Resolugdo n® 1/2009) e o Regimento
Interno do IFPI (Resolucdo n° 020/2011).

A identificacdo dessa pratica de governanca do IFPI possui equivaléncia com a
pratica de garantia do balanceamento de poder e a segregacdo de fungdes determinada pelo
TCU (2014), em que as fungdes para a tomada de decisdo estdo segregadas, de forma que o
poder para tomar as decisdes ndo estd concentrado numa unica instancia. Existe, ainda, um
limite legal de tempo estabelecido para que 0 mesmo individuo exerca uma funcgéo associada

as decisOes estratégicas.

5.1.2 Gerir desempenho da alta administracao

Para essa categoria de analise, o software constituiu o corpus geral em 12 textos,
separados em 26 segmentos de texto. Emergiu a quantidade de 760 ocorréncias (palavras,
formas ou vocéabulos) dentro do corpus, sendo que 239 apareceram como formas diferentes ou
palavras distintas, e 144 apareceram uma Unica vez (hapax), representando 18,95% das

ocorréncias e 60,25% das formas distintas.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.892-2008?OpenDocument

65

Figura 10 - Gerir desempenho da alta administragdo — Andlise de Similitude
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Quanto a selecdo dos membros da alta administracdo, observando a Figura 10, acima,

nota-se que ha uma relacdo entre os termos ‘critério’, ‘perfil’, ‘reitor’, ‘cargo’, ‘técnico’ e

‘pro-reitores’, o que possibilita deduzir que os critérios para a escolha dos membros da alta

administragdo, como os Pro-reitores, foram definidos como critérios técnicos, mesmo sendo

cargos de direcéo de livre nomeacao do Reitor, conforme mostra a fala dos entrevistados:

[...] O critério foi técnico, do ponto de vista de que o que a gente busca na
administracdo sdo resultados na gestdo por competéncia e exceléncia [...] se
nos formos analisar a questdo da gestdo por competéncia, a questao técnica é
um dos componentes, vocé tem que ter o conhecimento, tem que ter as
habilidades e tem que ter as atitudes, entdo, a juncao desses 3, baseado nesse
perfil que montou-se a equipe [...] (IF30).

[...] O Reitor deliberou mais por um critério técnico o perfil do escolhido, do
convidado de acordo com o cargo que ele ia ocupar, nessa gestdo atual, no
caso dos Pro-reitores e dos Diretores Sistémicos [...] (IF50).

[...] O Reitor leva em consideragdo a area de afinidade de cada pessoa, ele
tem mais ou menos um perfil das pessoas [...] que ele se afina mais dentro da
gestdo na area do ensino ou na area da infraestrutura [...] na &rea da
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articulacdo [...] na area administrativa-financeira, na area de extenséo, [...]
pessoas técnicos ou docentes para tomarem parte na gestéo [...] (IF10).

[...] Os critérios de selecdo que eu acho que ele utilizou, porque ndo tem
assim [...] uma normatizacdo interna que conduza isso [...] acho que o que
foi critério de selecdo pra ele, além da habilidade, a questdo também do
tempo, de disponibilidade, [...], confianga [...] e a competéncia para poder
gerenciar, ter um bom resultado (IF20).

[...] Vocé tem desde eleicdo pra alguns cargos, como por exemplo, Reitor e
Diretores, quanto aqueles cargos que sdo cargos de confianga, que séo de
livre nomeacao do Reitor [...] como é no caso do pro-reitor [...] vocé tem um
perfil dessas pessoas que sdo homeadas pelo Reitor [...] tem que cumprir um
perfil para ocupar determinados cargos [...] bem técnico [...] (IF60).

A Lei n° 11.892/2008 determina, no art. 11, § 1°, alguns critérios para nomeacdo dos
Pro-Reitores. Esses deverdo ser “servidores ocupantes de cargo efetivo da Carreira docente ou
de cargo efetivo com nivel superior da Carreira dos técnico-administrativos do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao, desde que possuam o minimo de
5 (cinco) anos de efetivo exercicio”.

Ressalta-se que a selecdo para o cargo méaximo do IFPI, o Reitor, e dos Diretores de
Campi, da-se por meio de processo de consulta & comunidade académica (Professores,
Técnicos e Alunos), com regras transparentes e critérios estabelecidos na Lei n°® 11.892/2008.
E de competéncia do Conselho Superior do IFPl o estabelecimento das normas e a
coordenacao do processo de consulta.

Esse modelo de selecdo dos membros adotado pelo IFPI é coerente com a prética de
governanca definida pelo TCU (2014), que determina que o 6rgdo deva estabelecer e dar
transparéncia ao processo de selecdo de membros de conselho de administracdo ou
equivalente, e da alta administracdo, com as competéncias desejadas ou necessarias definidas.

Os membros da alta administracdo foram questionados sobre a avaliacdo de
desempenho dos mesmos e se existem indicadores e metas de desempenho definidos. As
palavras ‘indicador’, ‘existir’, ‘meta’, ‘produtividade’ e ‘plano de desenvolvimento
institucional’, em conexdo com os termos ‘avaliagdo’, ‘relatorio de gestdo’ e ‘resultado’
mostradas, na Figura 10, permitem inferir que a alta administracdo é avaliada pela
produtividade alcangada, cujos resultados sdo divulgados anualmente por meio do Relatorio
de Gestdo publicado pelo IFPI.

Os vocabulos em destaque indicam ainda que existem indicadores de produtividade e

metas a serem alcangados, e que esses se encontram descritos no Plano de Desenvolvimento
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Institucional (PDI) e podem ser acompanhados por meio do software GEPLANES, que é uma
ferramenta de suporte a gestdo do instituto.

[...] No6s temos os indicadores de desempenho, e a cada ano somos avaliados,
quando elaboramos o Relatério de Gestdo do ano, existem la as metas
cumpridas e ndo cumpridas, em andamento, e por ai se tira um score; entao,
a nossa produtividade é medida a partir daquelas metas que foram tracadas,
dos indicadores que existem pra cada Pro-reitoria [...]. Existem duas
ferramentas de controle dessas metas e indicadores, uma é o préprio PDI,
nosso Plano de Desenvolvimento Institucional, e 0 GEPLANES, que é mais
eficaz porque é automatico, a medida que alimentamos o0 GEPLANES ele j&
vai dando nosso nivel de produtividade, o que ficou em andamento, se
cumprimos os indicadores e tudo mais, entdo as ferramentas que ndés somos
avaliados sdo o PDI e 0 GEPLANES atualmente [...] (IF20).

[...] a avaliacdo dos membros ela é feita [...] em relagdo ao desempenho da
Pro-reitoria, das metas, nds temos o PDI, que tem l& as metas, o Plano de
Desenvolvimento Institucional, tem |4 as metas estabelecidas pra cada Pré-
reitoria [...] temos o Relatério de Gestdo que anualmente tem que ser
elaborado para prestar conta do que é feito, mas desde o0 ano passado a gente
ja tem formalmente um sistema chamado GEPLANES que ele basicamente
coloca as metas do PDI para que a gente possa avaliar o percentual que foi
atendido [...] (IF50).

[...] N6s temos um documento chamado PDI [...] Plano de Desenvolvimento
Institucional, e nesse plano a gente, quando vai construir o proximo, que ele
é quadriénio, a gente sempre faz uma avaliagdo do ano anterior e anualmente
a gente faz uma avaliacdo de cada area, até porque por forca do Relatério de
Gestdo que a gente tem que encaminhar ao TCU, entdo nesse relatorio a
gente faz sempre a avaliacdo do trabalho de cada um, v& como é que t4 a
situacdo de cada um, fazendo as criticas, evidentemente, e fazendo os
reparos necessarios [...] (IF10).

A prética do IFPI de avaliacdo de desempenho e estabelecimento de indicadores e
metas, e posterior publicacdo, é correspondente ao que esta estabelecido no sistema de
avaliacdo de desempenho de membros da alta administracdo defendido pelo TCU, que parte
do pressuposto de que “a avaliagdo seja realizada com base nos indicadores ¢ metas

previamente definidos e que seus resultados sejam divulgados” (TCU, 2014, p. 40).
5.1.3 Zelar por principios de ética e conduta
Para essa categoria de andlise, o software constituiu o corpus geral em 5 textos,

separados em 7 segmentos de texto. Emergiu a quantidade de 178 ocorréncias (palavras,

formas ou vocabulos) dentro do corpus, sendo que 85 apareceram como formas diferentes ou
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palavras distintas, e 54 apareceram uma Unica vez (hapax), representando 30,34% das
ocorréncias e 63,53% das formas distintas.

Figura 11 - Zelar por principios de ética e conduta — Anélise de similitude
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Na Figura 11, acima, os vocabulos ‘ndo’, ‘normativo interno’ e ‘conflito de
interesse’, em conexdo com os termos ‘questdo’ e ‘codigo de ética do servidor publico’,
levam ao entendimento de que ndo existe uma normativa interna, do proprio IFPI, que trate
especificamente dessa questdo. Os entrevistados citaram que essas questfes sdo atendidas
pelo Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico (Decreto n° 1.171/94) da Casa Civil da
Presidéncia da Republica. Esse Codigo de Etica vincula todos os 6rgdos e entidades da
Administragdo Publica Federal direta e indireta e aborda, entre outras, a temética do conflito

de interesses.

[...] N6s temos um codigo de ética do servidor publico, entdo, esse cédigo de
ética tem que ser levado em consideracdo [...] a nossa gestdo, ela tem se
pautado por uma transparéncia absoluta [...] quando h& qualquer duvida a
gente tem aqui a ouvidoria, as questdes sdo encaminhadas pro Reitor e 0
Reitor encaminha para cada Pro-reitora pertinente aquela questéo [...] (IF10).
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[...] N6s temos o instrumento do codigo de ética da alta gestdo. Em que nos,
enquanto gestores da organizacdo, fazemos uma declaracdo. Nessa
declaracdo a gente encaminha pra CGU do qual nds colocamos que ndo ha
nenhum conflito de interesses, todos n6s estamos no cargo, estamos
desimpedidos, sem nenhum vinculo com outros interesses a nao ser com a
gestdo [...] (IF30).

[...] A gente tem um codigo de ética do servidor, nds temos o comité de ética
aqui da instituicdo, mas da alta gestao, especifico para alta gestdo, eu ndo me
recordo de ter esse documento, [...] (IF50).

O entrevistado IF30 cita 0 Cadigo de Etica da Alta Gestdo, que pode ser interpretado
como uma referéncia ao Codigo de Conduta da Alta Administracdo Federal (Exposicdo de
Motivos n° 37/2000) da Casa Civil da Presidéncia da Republica, que estabelece regras basicas
sobre conflitos de interesses publicos e privado, e que também engloba o IFPI.

Ja o entrevistado IF50 cita o comité de ética da instituicdo, uma referéncia a
Comisséo de Etica do IFPI (instituida pela Portaria n° 2.247/2014/Reitoria), como mecanismo
de resolugéo de casos envolvendo conflito de interesses. De fato, cabe & Comissdo de Etica do
IFPI recepcionar as dentincias e encaminhé-las & Comisséo de Etica Publica da Presidéncia da
Republica, criada pelo Decreto n® 26/1999, pois, cabe a essa, considerar e apurar casos de
conflitos de interesse envolvendo membros da alta administrag&o.

A Comissdo de Etica do IFPI desenvolve, ainda, campanhas educativas relacionadas
as normas éticas e disciplinares. Entre as campanhas desenvolvidas, estad a que trata da
temaética do conflito de interesses.

Desse modo, a pratica adotada pelo IFPI é anadloga ao que defende o TCU (2014) no
estabelecimento de mecanismos de controle para preservar a instituicdo das situacfes em que
conflitos de interesse possam influenciar as decisbes e ac¢bes dos membros da alta
administracdo. Os codigos de ética e de conduta formalmente instituidos, aos quais o IFPI esta
vinculado, determinam os padrdes de comportamento exigidos dos membros da alta

administragao.
5.2 Analise do mecanismo de Estratégia

Encontram-se vinculadas aos mecanismos de estratégia as seguintes categorias de
analise: Gerir 0s riscos da organizacdo; Estabelecer a estratégia da organizacdo e Promover a

gestdo estratégica.

5.2.1 Gerir 0s riscos da organizagéo
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Nessa categoria, 0 software constituiu o corpus geral em 15 textos, separados em 19
segmentos de texto. Emergiu a quantidade de 471 ocorréncias (palavras, formas ou
vocabulos) dentro do corpus, sendo que 189 apareceram como formas diferentes ou palavras
distintas, e 112 apareceram uma Unica vez (hapax), representando 23,78% das ocorréncias e
59,26% das formas distintas.

Figura 12 - Gerir os riscos da organizacdo — Anélise de similitude
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A analise de similitude (Figura 12) mostra que nos vértices principais 0s termos mais
importantes sdo ‘estar’, ‘trabalhar’, ‘politica de gestdo de riscos’ e ‘construcdo’. Através da
fala dos entrevistados, pode-se constatar que o IFPI ainda ndo possui uma politica de gestdo
de riscos instituida, mas que esta trabalhando nas diretrizes da construcdo de uma, em

conjunto com a Controladoria do orgéo.

[...] A gente trabalha nessa questdo, mas ela ndo estd ainda bem delineada
dentro do nosso quadro [...] (IF10).

[...] Ela estd sendo instituida, tanto € que esse ano a gente recebeu essa
auditoria solicitando quais eram o0s riscos mais frequentes [...] acho que até
pra compor, na verdade, pra responder & CGU, mas, eu acho que j& vai
compor uma normativa interna, pelo que eu conversei com o Controlador,
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ele disse que esté trabalhando em cima desse regulamento, t4 em andamento
[...] tem um grupo trabalhando em cima disso [...] (IF20).

[...] Esta em construgdo, tem uma proposta em construgdo e isso esta sendo
debatido, esperamos que a gente, com a formatacdo do novo PDI, a gente
espera concretizar [...] (IF40).

[...] Esta em construcdo, a Controladoria, do inicio de ano pra ca ja solicitou
que cada Pré-reitoria, cada setor sugira, elabore e mande pra ele, ja estd em
construcdo [...] (IF50).

O Relatério de Gestdo 2018 do IFPI aponta que, atualmente, cada setor da institui¢éo
é responsavel por gerir/controlar os riscos inerentes as suas atividades, e a Controladoria
Interna funciona como um setor central, para consultas/orientagdes/recomendacdes acerca dos
procedimentos adotados para atingir a missdo institucional.

A politica de gestdo de riscos € uma exigéncia da Controladoria Geral da Unido
(CGU), que emitiu a Instrucdo Normativa Conjunta MPDG/CGU n° 01/2016, para que 0S
6rgdos do Poder Executivo Federal definam os principios, diretrizes, competéncias e
responsabilidades relacionados aos riscos da organizacao.

Apesar de ndo possuir, ainda, uma politica de gestdo de riscos instituida, cabe
ressaltar que, por forca da Instrugdo Normativa n°® 05/2017, da Secretaria de Gestdo do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, todas as contratacGes de servicos
realizadas pelo IFPI sdo antecedidas por um estudo de gerenciamento de riscos, realizado pela
equipe de planejamento da contratacéo.

Quanto aos processos considerados criticos e que podem comprometer o alcance dos
objetivos institucionais, conforme mostra a Figura 12, a conexdo dos termos ‘risco’, ‘aluno’,
‘evasdo’ e ‘processo’ indica que a evasao dos alunos ¢ identificada como o principal risco que
o IFPI corre. A relagdo entre os vocabulos ‘gente’, ‘avaliar’, ‘sim’, ‘acompanhamento’ mostra
gue o0s processos de evasao sdo acompanhados e avaliados pela alta administracdo, conforme

relato dos entrevistados.

[...] Nosso servigo principal aqui é a prestacdo de servico, € 0 ensino, nos
temos como, talvez, processo de risco, a questdo da evasdo dos alunos,
entdo, n6s temos hoje, a nivel nacional, o sistema chamado Plataforma Nilo
Pecanha, em que todas as informacdes da rede federal, e ai, instituto com
todos os seus campi, sdo la identificados com esses indicadores, entdo nos
temos essa referéncia. Mas, internamente, nds também temos comissdes de
combate & evasdo, porque entendemos que 0 maior risco que a instituicdo
corre € ter os seus alunos evadidos, ter seu publico afastado da escola, entéo,
a gente busca isso através de politicas de programas de permanéncia dos
alunos. Nés temos um programa de acolhimento ao aluno que entra aqui, pra
gue ele se sinta acolhido, inclusive a questdo de dificuldade de
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aprendizagem, inicialmente fazemos uma espécie de nivelamento e temos
comissdes permanentes de acompanhamento da permanéncia e evasdo em
todos os campi [...] (IF30).

[...] Nés temos também um plano que a gente... é institucional também de
permanéncia e éxito, que a gente tem la varias metas, varias estratégias de
combate a evas&o, a retencdo [...] (IF50).

[...] NG6s temos o hébito de [...] fazermos o acompanhamento e detectarmos
alguns pontos de falha ou passiveis de melhoria [...] permanentemente a
gente esta avaliando 0s nossos programas aqui dentro [...] (IF60).

[...] NGs temos em torno de 2, as vezes até 3, depende dos casos, reunides
com o Reitor na alta gestdo, por més, para que a gente possa avaliar
exatamente o impacto dessas medidas [...] pra que a gente exatamente possa
evitar o minimo possivel de impacto negativo em cima dessas...da execucao
desses planos que a gente tem que fazer em prol do bom desenvolvimento,
principalmente na area do ensino [...] (IF10)

[...] N6s temos esse cuidado, principalmente quando envolve recursos, [...] a
gente vai até o fim do processo, entdo, é analisado, € avaliado, é consultado
[...] (1IF20).

O entrevistado IF30 cita como instrumentos de combate a evasdo as comissdes de
combate a evasdo, politicas de programas de permanéncia dos alunos, e um programa de
acolhimento ao aluno, corroborado pelo entrevistado IF50, que cita um plano institucional de
permanéncia e éxito.

De fato, é possivel confirmar, por meio das falas dos entrevistados e consulta ao
Relatério de Gestdo 2018 do instituto, que 0 mesmo adota, como medida de controle interno
para a mitigacdo do risco da evasdo escolar, 0os seguintes mecanismos: Programa de
Acolhimento ao Estudante Ingressante (PRAEI), Politica de Assisténcia Estudantil (POLAE),
com foco na garantia do acesso, da permanéncia e do éxito académico, a Resolugdo n°
88/2016/CONSUP, que aprovou o Plano Estratégico de Intervencdo e Monitoramento para
Superacdo da Evasdo e Reten¢do do IFPI, conhecido como Plano Estratégico de Permanéncia
e Exito (PPE), que é operacionalizado através de Comissdo Geral (Reitoria) e Local (Campi).

O IFPI atende, em parte, a0 que é exigido pelo TCU (2014) quanto ao
estabelecimento de sistema de gestdo de riscos e controle, pois ha controle interno definido e
implantado para o enfrentamento do principal risco da instituicdo, que se encontra
identificado e é acompanhado. Quanto a politica de gestdo de riscos, essa nao esta, ainda,
formalmente implantada no IFPI. Segundo os depoimentos, ela se encontra em fase de
construcdo/definicdo de suas diretrizes; contudo, ndo foi possivel confirmar essa afirmacao

por meio de nenhuma portaria, oficio ou outro documento interno.
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Em seguida, foi questionado se o IFPI desenvolve alguma acdo ou programa para
deteccdo e combate a atos lesivos, como possiveis situacdes de fraude ou corrupcdo. A Figura
12 mostra uma relagdo entre as palavras ‘gestdo da integridade’ e ‘proposito’, que permite

deduzir que existe um programa de integridade com esse propdsito.

[...] A Unidade de Gestdo Integrada tem esse propdsito, na verdade, o
propédsito dela é pra isso, pra evitar que a instituicdo tenha as valvulas de
escape [...] analisando os riscos e as possibilidades, entdo, essa unidade, ela
foi construida com esse proposito [...] (IF30).

[...] N6s temos agora, inclusive vou ser presidente, ja fui nomeado, mas esta
muito ainda embriondria essa parte da Gestdo da Integridade [...] a minha
diretora institucional e planejamento j& esta trabalhando nessa area [...] ja
existe este trabalho [...] (IF10).

A criagdo de um programa de integridade é uma exigéncia da Controladoria Geral da
Unido (CGU), que emitiu a Portaria n® 1.089/2018, posteriormente editada pela Portaria n°
57/2019, com orientacdes para que os 6rgados e entidades federais adotassem mecanismos para
prevencdo, deteccdo e punicdo de irregularidades.

Ato continuo, a Portaria n°® 419/2019/Reitoria instituiu a Unidade de Gestdo da
Integridade, com o objetivo de coordenar a estruturacdo, execugdo e monitoramento do
Programa de Integridade no ambito do IFPI. A Unidade é composta por membros da Pro-
reitoria de Desenvolvimento Institucional, Controladoria Interna, Comissdo de Etica,
Ouvidoria, Diretoria de Comunicagdo Social e Diretoria de Gestdo de Pessoas, devidamente
designados por meio da Portaria n°® 470/2019/Reitoria. O Plano de Integridade 2019-2020 do
IFPI, ja se encontra aprovado e devidamente encaminhado a CGU.

A criacdo da Unidade de Gestdo da Integridade do instituto atende a pratica
estabelecida pelo TCU (2014), em buscar a garantia de que evidéncias de possiveis
irregularidades sejam apuradas, de oficio, promovendo, em caso de comprovacdo, O
encaminhamento para os 6rgaos de controle competentes e promovendo a responsabilizacdo

dos agentes.
5.2.2 Estabelecer a estratégia da organizacao
O software constituiu, para essa categoria, o corpus geral em 11 textos, separados em

13 segmentos de texto. Emergiu a quantidade de 372 ocorréncias (palavras, formas ou

vocabulos) dentro do corpus, sendo que 146 apareceram como formas diferentes ou palavras
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distintas, e 101 apareceram uma Unica vez (hapax), representando 27,15% das ocorréncias e
69,18% das formas distintas.

Figura 13 - Estabelecer a estratégia da organizacdo — Analise de similitude
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Conforme o relatorio da analise de similitude, mostrado na Figura 13, o termo ‘plano
de desenvolvimento institucional’ ¢ o que aparece em maior destaque, e se relaciona com 0s
vocabulos ‘existir’, ‘meta’, ‘ano’, ‘objetivo’ e ‘planejamento estratégico’; o vocabulo ‘estar’
aparece como elemento de expressdo, indicando que existe, no IFPI, um planejamento
estratégico, e que esse se encontra no documento intitulado Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). A conexdo estre os termos permite deduzir, ainda, que as metas anuais a
serem atingidas, 0s objetivos e as acdes a serem desenvolvidas no instituto estdo descritas no
PDI.

[...] Sim, o planejamento estratégico estd 1a no Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI, a partir do PDI cada Pro-reitoria tem |4 as metas
definidas, tem também as Prd-reitorias definem as estratégias e acompanham
a evolucdo de acordo com o que foi estabelecido 14, h4 um planejamento
estratégico [...] (IF50).

[...] O planejamento estratégico hoje, ele de fato é o Plano de
Desenvolvimento Institucional, estdo 14 as metas, 0s objetivos estruturais
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estdo definidos e baseado nesses objetivos estruturais é que a gente tem todo
0 plano de agdo para cada ano [...] ele foi construido com o envolvimento de
toda a comunidade académica, os alunos, professores, servidores, e foi
construido nesse sentido, e ai todas as acles, todas as metas e todas as
possibilidades de crescimento da instituicdo se da em funcdo desse plano e
ano a ano a gente vai, dentro dos objetivos estratégicos, avaliando e criando
as nossas agdes com vistas ao atendimento desses objetivos.][...] (IF30).

[...] N6s temos o Plano de Desenvolvimento Institucional que é construido
para o periodo de 4 anos, inclusive vamos dar inicio agora, nos ja estamos na
fase bem adiantada da construgdo do nosso PDI para o quadriénio 2020-2023
[...] (IF10).

A responsabilidade pela formulacdo do planejamento estratégico cabe ao Reitor, Pro-
reitores e Comissdo Central, conforme permitem inferir os termos ‘formulagao’, ‘reitor’, ‘pro-
reitores’ ¢ ‘comissdo central’, que constam em um dos vértices da Figura 13. Quanto a

formulacdo do PDI, os entrevistados afirmam que:

[...] Ele tem vérios niveis, tem uma comisséo central, tem os Pro-reitores e
os diretores sistémicos, Reitor, tem as comissfes locais, que sdo os diretores
gerais, de ensino e da administracdo, e tem as subcomissfes, que sdo 0s
coordenadores ali coordenando em cada segmento, que vao participar desse
planejamento [...] (IF50).

[...] O PDI, ele é da alcada da Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional,
a Pro-reitora de Desenvolvimento Institucional fica com a coordenacéo geral
do PDI, pra fazer esse trabalho, para executar, se cria uma comissao, essa
comissdo é formada, a comissdo central é formada pelos membros da alta
gestdo [...] a partir dai, a gente faz o plano de execugdo do PDI, de
construcdo do PDI, alias, e depois disso a gente comeca a estartar o trabalho
junto aos campi, que é exatamente onde as ag¢Oes dele vdo acontecer [...]
(IF10).

[...] Na verdade, nds temos a Diretoria de Desenvolvimento Institucional,
que tem uma equipe que monta a metodologia, mas a construcéo dele, ela é
de forma coletiva, toda a comunidade que participa, ele s6 tem validade se
todos os seguimentos participarem [...] entdo, ele é uma construgéo coletiva,
l6gico que existe uma minuta que tem que ser levado para a comunidade
debater [...] (IF30).

[...] Existe uma escala, a formulacéo é discutida desde a Pro-reitoria, Pro-
reitor, diretores, secretarios e costuma ser discutida numa escala maior, junto
com outros [...] (IF60).

O PDI é o documento que apresenta a missao, os valores e as diretrizes que orientam
as acgOes, a estrutura organizacional e as atividades a serem desenvolvidas pelo IFPI, num
periodo de cinco anos. Ele indica quais as estratégias que serdo adotadas para alcancar os

objetivos e metas descritos.



76

Regimentalmente, a competéncia para providenciar o planejamento estratégico,
conforme o Plano de Desenvolvimento Institucional, é da Pro-reitoria de Desenvolvimento
Institucional, que conduz o processo de forma coletiva.

A Portaria n° 1.682/2019/Reitoria instituiu a Comissdo Central de elaboracdo do PDI
2020-2024, composta por representantes das Pro-reitorias, Diretorias Sistémicas e Diretoria
de Comunicacédo. Essa comissdo é responsavel por coordenar os trabalhos.

Existem ainda comissdes locais, que sdo compostas por representantes de toda a
comunidade académica, em todos os campi do IFPI. Para a composi¢do dessas comissdes, 0
IFP1 publica edital de chamada publica interna simplificada, contendo os critérios para
selecdo dos membros que irdo contribuir para a constru¢do do PDI, de forma que as partes
interessadas possam se envolver na formulacdo da estratégia do 6rgéo.

As praticas de adocdo e formulacdo do planejamento estratégico do instituto estdo
em conformidade com a pratica de governanca de estabelecimento da estratégia da
organizagao designada pelo TCU (2014, p. 62), que “consiste em definir a missdo, a visdo ¢ a
estratégia da organizacdo, compreendendo objetivos, iniciativas, indicadores e metas de
desempenho. Pressupde, também, o envolvimento das partes interessadas na formulacéo da

estratégia [...]".

5.2.3 Promover a gestdo estratégica

Para essa categoria, 0 software constituiu o corpus geral em 17 textos, separados em
23 segmentos de texto. Emergiu a quantidade de 652 ocorréncias (palavras, formas ou
vocabulos) dentro do corpus, sendo que 236 apareceram como formas diferentes ou palavras
distintas, e 148 apareceram uma unica vez (hapax), representando 22,70% das ocorréncias e

62,71% das formas distintas.
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Figura 14 - Promover a gestdo estratégica — Analise de similitude
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Quanto a comunicacdo do planejamento estratégico para as partes interessadas, 0s

entrevistados foram questionados se essa comunicacao era realizada, e de que forma. A Figura

14, acima, mostra que a conexao entre os termos ‘sim’, ‘planejamento’, ‘site’, ‘atraveés’,

‘reunido’ e ‘divulgar’ permite deduzir que o planejamento estratégico ¢ comunicado para as

partes interessadas, e essa comunicacdo se da por meio do site da instituicdo, e também é

divulgada através das reunides que sdo realizadas nos campi.

[...] A gente utiliza o nosso site [...] através do site a gente expde e deixa
aberto, disponibilizado [...] é muito aberto o nosso PDI [...] (IF10).

[...] Sim, ele é publicado de forma eletrénica, os campi também ficam
sabendo, porque a gente divulga, todo o planejamento é em conjunto com
eles... tem um link e ai a Comunicacdo é que faz toda a parte de
diagramagcdo, deixa o relatdrio legal, tanto o de gestéo anterior como também

o plano de agé&o, todo ele é divulgado [...] (IF20).

[...] Sim, através do site, de reuniBes, através dos colegiados, isso tudo €é
feito religiosamente, através do Conselho de Dirigentes [...] (IF40).
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[...] Sim, ele é divulgado, por meio da Prd-reitoria de Desenvolvimento
Institucional, pela DIRPLAIN [...] Diretoria de Planejamento Institucional,
por meio de reunides, por meio de e-mail, tem acesso por meio da pagina
institucional [...] (IF50).

O IFPI mantém o endereco eletrénico http://libra.ifpi.edu.br/, que € um espaco
utilizado para relacionamento com as partes interessadas, no qual todas as informacdes
institucionais do 6rgdo estdo colocadas para o acesso do publico em geral. Além disso, as
comissOes locais de formulagcdo do PDI realizam reunides nos campi para divulgacdo das
acOes em andamento. Desse modo, essa pratica esta em consonancia com a acdo delineada
pelo TCU (2014, p. 49), de “Estabelecer e divulgar canais de comunicagdo com as diferentes
partes interessadas [...]”.

No vértice inferior da Figura 14, com relagdo ao monitoramento e avaliagdo da
execucdo da estratégia do IFPI, é possivel inferir, a partir da relacdo entre os termos
‘execu¢ao’, ‘avaliar’, ‘monitorar’, ‘pro-reitoria de desenvolvimento institucional’ e ‘diretoria
de planejamento institucional’, que a responsabilidade pelo monitoramento e avaliacdo da
estratégia do instituto é da Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional, através da sua

Diretoria de Planejamento Institucional.

[...] N6s temos uma Diretoria de Desenvolvimento Institucional, vinculada a
Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional, que é a instancia que
acompanha e monitora essa execucao [...] (IF30).

[...] A propria Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional, através da
Diretoria de Planejamento, ela que tem essa responsabilidade [...] (IF40).

[...] quem fica a frente mesmo é a Pro-reitoria de Desenvolvimento
Institucional [...] (IF50).

[..] Vocé tem o setor especifico [..] que cuida do GEPLANES, a
importancia do GEPLANES porque é o sistema que centraliza tudo isso [...]
(IF60).

De acordo com o Regimento Interno do IFPI, a Pro-reitoria de Desenvolvimento
Institucional é a responsavel por monitorar a implementacdo dos planos de gestéo do Instituto,
e a Diretoria de Planejamento Institucional compete zelar pela execucdo das metas definidas
nos planos institucionais. O entrevistado IF60 cita o software GEPLANES, que € um sistema
adotado pelo IFPI, que possibilita monitorar e avaliar a execugdo dos objetivos e metas do
planejamento estratégico.

Esclarecidos o monitoramento e avaliacdo, os entrevistados foram questionados

sobre quais as dificuldades encontradas para executar o planejamento. A Figura 14 mostra que
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ha uma relagdo entre os termos ‘depender’, ‘or¢amento’ ¢ ‘financeiro’, em conexao com oS
vocabulos ‘dificuldade’, ‘existir’ e ‘maior’. Essa relag@o entre os vocabulos aponta que a alta
administracdo foi unanime em destacar que a maior dificuldade que existe para por em
execucdo o planejamento estratégico é a dependéncia dos recursos financeiro e orcamentario

para executar as metas estabelecidas.

[...] Nossa dificuldade, como te falei, é financeira [...] a gente trabalha com
orcamento e mesmo esse orcamento prevendo tudo aquilo as vezes ele €
reduzido na hora de liberagéo [...] 0 que vai mesmo fazer com que a gente
operacionalize é exatamente a questdo financeira, e isso € o que dificulta o
nosso trabalho [...] (IF10).

[...] Tem algumas dificuldades, as vezes, por exemplo, quando depende de
UM recurso, 0 nOsso maior gargalo aqui, nossa maior limitacdo hoje,
atualmente, é financeira [...] (IF20).

[...] Bom, como todo planejamento, ele é uma proje¢do do futuro, depende
de algumas condicionantes [...] vocé depende de orcamento, por exemplo, se
esse orgamento for condicdo definidora para a execucdo, se vocé nao tiver o
orgamento, ndo acontece [...] (IF30).

[..] Existe sim, e esse talvez seja 0 maior desafio da administragdo [...] a
questdo orcamentaria, nem sempre aquilo que a gente planeja do ponto de
vista estratégico, dentro das suas prioridades, a gente vai ter um or¢camento
adequado, até porque o orcamento € uma expectativa, ndo depende da gente
[...] (IF40).

[...] Existem dificuldades, algumas sdo exteriores a gente, porque algumas
acOes que foram pensadas dependem de a gente ter a condi¢do de fazer, em
termo de recursos financeiros [...] (IF50).

[...] Sim, uma delas é financeira... a gente comeca...0o que a gente esta
vivendo com esses contingenciamentos, o corte é um exemplo disso, quando
inicia 0 ano, que nds temos um orcamento previamente definido, nos
estabelecemos metas a serem cumpridas durante o ano, a partir daquele
planejamento financeiro, e ai muitas vezes vocé fica ao sabor da politica de
um governo [...] (IF60).

Conforme nota de esclarecimento divulgada no site do IFPI, o contingenciamento de
recursos para o ano de 2019 se deu em consequéncia do Decreto n° 9.741/2019, que limitou
0S recursos para a educacdo em todo o pais. O impacto no instituto foi o bloqueio de mais de
R$ 18 milhdes, representando em torno de 30% da previsdo do orcamento anual da
instituicao.

A incerteza na liberacdo dos recursos orgamentérios e financeiros, por parte do
governo federal, pode interferir no cumprimento do planejamento estratégico e,
consequentemente, afetar o desempenho da organizagdo. O TCU (2014) considera o
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monitoramento e avaliagdo da execucdo da estratégia, juntamente com o0s principais
indicadores, metas e 0 acompanhamento do desempenho da organizacdo como prética de

governanca. Nesse sentido, o IFPI adota préatica similar.

5.3 Andlise do mecanismo de accountability

Encontram-se vinculadas aos mecanismos de accountability as seguintes categorias
de andlise: Promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas, e Assegurar a

efetiva atuacdo da auditoria interna.

5.3.1 Promover transparéncia, responsabilidade e prestacéo de contas

Para a primeira categoria de analise, o software constituiu o corpus geral em 33
textos, separados em 38 segmentos de texto. Emergiu a quantidade de 782 ocorréncias
(palavras, formas ou vocabulos) dentro do corpus, sendo que 234 apareceram como formas
diferentes ou palavras distintas, e 117 apareceram uma Unica vez (hapax), representando

14,96% das ocorréncias e 50,00% das formas distintas.

Figura 15 - Promover transparéncia, responsabilidade e prestacéo de contas
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Os vocabulos ‘site’ e ‘ouvidoria’ surgiram em maior destaque na Figura 15, e se
relacionam com diversos outros termos que orbitam em sua area de influéncia. Suas conexdes
com as palavras ‘canais’, e-sic’, ‘e-mail’, ‘link’, ‘publico’ e ‘informagdo’, levam a entender
que quanto a transparéncia, o IFPI mantém, como canais de comunicacdo para acesso,

solicitacdo e recebimento de informacgdes, o E-sic, a ouvidoria, o site e e-mail institucionais.

[...] Nos temos o E-sic [...] temos a ouvidoria [...] ou via e-mail, telefone e
tudo é divulgado, inclusive no nosso site [...] (IF10).

[...] Além do site, tem as redes sociais que a gente sempre posta, sempre
coloca tudo que diz respeito, € um livro aberto, na verdade, transparéncia
total, e ainda tem a ouvidoria, que quando a pessoa tem alguma ddvida, ou
até mesmo por ligacdo [..] e-mail [..] entdo as pessoas solicitam
informacdes, da mesma forma quando a gente recebe também solicitacdo da
prépria ouvidoria [...] (IF20).

[...] N6s temos a ouvidoria, como um instrumento de acesso, 0 E-sic que € 0
sistema também de informacg6es que as pessoas colocam, além do mais, nds
temos o Portal da Transparéncia, que esta I colocado as informagdes, nos
temos a Plataforma Nilo Pecanha, que é também um instrumento de
publicidade [...] n6s temos o boletim eletrénico de servigos, que todos os
atos administrativos sdo tornados pablicos e nds temos o plano semestral de
atividade docente dos professores e que a atividade de cada professor
também € publicitado, td& na nossa pagina, enfim, a gente tem alguns
mecanismos de divulgacdo como instrumento para dar publicidade a esses
atos [...] (IF30).

[...] N6s temos o E-sic, que esse dai é fundamental hoje, inclusive varias
teses e dissertacBes nds estamos abastecendo, fomentando, esse dai é
fundamental pra gente, é um contato muito direto com o publico, seja ele de
onde for, outro & o0 nosso site institucional, nesse a gente publica
mensalmente toda a nossa execucdo e um outro também é a controladoria,
onde a gente entrega mensalmente todos 0s campi a execucgao orgamentaria e
onde esta gastando e como esta gastando, e fora o Relatério de Gestdo que a
gente entrega anualmente para o TCU [...] (IF40).

[...] Sim, n6s temos a ouvidoria [...] nds temos também no site um link que a
gente chama “Fale com o Reitor” [...], além disso, o Reitor e os pro-reitores
estdo sempre abertos para atendimento sem muita burocracia, somos
acessiveis, principalmente o Reitor [...] (IF50).

O Sistema Eletrénico do Servigco de Informagdes ao Cidaddo (e-SIC), citado pelos
entrevistados, € um sistema que permite que qualquer usuario solicite acesso a informacéo e
receba a resposta solicitada pelos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal. E
gerenciado pela CGU e foi criado no &mbito da Lei de Acesso a Informacdo (LAI), Lei n°
12.527/2011. No IFPI, a Portaria n® 1.591/2016 nomeou um servidor para exercer as

atribuic@es exigidas pela Lei, em atendimento as demandas do e-SIC.
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A Ouvidoria do IFPI foi citada como canal de transparéncia, para solicitar e receber
informacdo, quando regimentalmente ela é instrumento de acesso para fins de reclamacdes,
sugestoes, elogios e dendncias, referentes a comunidade académica do instituto.

Os e-mails e telefones institucionais vinculados a Reitoria, a cada Pro-reitorias,
Diretorias, Departamentos e Setores, também se configuram como meios para promover a
transparéncia e 0 acesso a informacé&o por parte do cidadao.

O site do IFPI (http://libra.ifpi.edu.br/) possui uma aba intitulada “Acesso a
Informagdo™, que é apresentada como um catalogo de informac6es, acessiveis e disponiveis
para os interessados. Possui, ainda, links que direcionam para as redes sociais oficiais, e 0
“Boletim de Servigos”, onde € dada publicidade a todos os atos administrativos tomados pelas
autoridades do instituto.

Como consolidacdo das medidas de transparéncia, a comissdo designada por meio da
Portaria n° 1.666/2018/Reitoria elaborou o Plano de Dados Aberto (PDA), um documento
orientador para as acOes de implementacdo e promocdo da abertura de dados no IFPI, em
atendimento ao Decreto n® 8.777/2016, que institui a Politica de Dados Abertos do Poder
Executivo Federal.

Na Figura 15, a conex@o entre os termos ‘agenda’, ‘reitor’ e ‘publicar’ mostra que o

IFPI1 divulga a agenda do gestor maximo da organizacéo, conforme exigéncia legal.

[...] A legislacdo s6 exige a agenda publica do gestor méaximo, do Reitor,
essa agenda é publicada diariamente [...] (IF30).

[...] A agenda aqui, pela exigéncia, nés divulgamos aqui s6 a agenda do
Reitor ou do Reitor em exercicio, que normalmente ¢ um Pro-reitor, é
divulgado no site da institui¢éo [...] (IF10).

[...] Sim, de todos os membros ndo, mas do colegiado e, principalmente, do
Reitor, é publicado diariamente [...] (IF40).

A divulgacdo da agenda da autoridade maxima do IFPI é uma exigéncia surgida na
Lei de Conflito de Interesses (Lei n°® 12.813/2013). A lei prevé que alguns agentes publicos
devem divulgar diariamente a sua agenda de compromissos, entre eles, presidente, vice-
presidente e diretor, ou equivalentes, de autarquias, fundagc6es publicas, empresas publicas ou
sociedades de economia mista. A Resolu¢do n® 11/2017 da Comissdo de Etica Publica da
Presidéncia da Republica regulamentou os incisos | a IV do art. 2° da referida lei.

O site institucional do IFPI divulga a agenda do Reitor e, quando € o caso, do Reitor

em exercicio. Na agenda constam o dia, horéario, pauta, o solicitante da reunido e o local onde
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ocorrera, em conformidade com o que manda a legislagdo. E publicado, também, o calendario
de reunides dos 6rgaos Colegiados Superiores.

Assim, o instituto possui praticas de governanca relativas a transparéncia, em
conformidade com o que dispde o0 TCU (2014) sobre o tema, pois estao definidas as diretrizes
para abertura de dados. Ha divulgacdo de informacGes relacionadas a area de atuacdo da
organizacdo e canais de comunicagdo com as diferentes partes interessadas. Adota catalogo de
informacdes transparente, definido e acessivel as partes interessadas, e disponiveis, conforme
as exigéncias legais.

Ainda conforme o TCU (2014), no relacionamento com as partes interessadas as
organizacOes devem observar a necessidade de prestar informacGes decorrentes de exigéncia
normativa, sendo transparentes e fornecendo informac6es completas.

Quanto ao modelo de prestagdo de contas diretamente a sociedade, os termos ‘site’,
‘relatorio de gestdo’ e ‘portal da transparéncia’, na Figura 15, mostram uma relacdo que
permite inferir, em conjunto com o relato dos entrevistados, que o IFPI adota o Relatério de
Gestdo divulgado no site institucional, e o Portal da Transparéncia como ferramentas de

prestacdo de contas para a sociedade.

[...] N6s temos o Portal da Transparéncia, que é um meio de divulgacdo das
nossas acdes e dos nossos gastos, ta 1a no portal da transparéncia todos os
nossos gastos com infraestrutura, com diérias, passagens, com transporte...
esta tudo 14 [...] (IF10).

[...] Adota, esse Relatério de Gestdo que falo, tanto a parte financeira como a
parte académica, 0 que a gente programa aqui e executa, eles divulgam
através do site, fica disponivel o relatério [...] (IF20).

[...] No6s fazemos a publicagdo mensal do boletim de despesas e receitas
recebida e anual através do Relatério de Gestdo, sdo publicadas no nosso
sistema de gestdo, chamado SUAP, fica disponivel para a sociedade externa
acompanhar [...] (IF30).

[...] Direto a sociedade sé por meio do Relat6rio de Gestdo, que é publico
também, que esta disponibilizado no site [...] (IF50).

O Relatorio de Gestdo é a prestacdo de contas ordinaria anual do IFPI, cuja estrutura
de apresentacdo esta de acordo com a Decisdo Normativa do TCU n° 170/2018, que dispde
acerca das unidades cujos dirigentes maximos devem prestar contas de suas gestdes ocorridas
no exercicio de 2018. O objetivo desse relatorio € comunicar ao conjunto da sociedade e aos
orgéos de controle a execucdo orgcamentéria e financeira do IFPI. Encontra-se disponibilizado

no site do instituto e no Sistema Unificado de Administracdo Publica (SUAP).
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O Portal da Transparéncia (http://www.portaltransparencia.gov.br/), colocado pelos
entrevistados como ferramenta de prestacdo de contas a sociedade, € um site do governo
federal, gerido pela CGU, que tem como objetivo abrir para a sociedade os gastos publicos, o
que permite aos cidaddos acompanhar a execugdo orcamentaria e financeira dos Orgaos
publicos federais.

Dessa forma, a préatica adotada pelo IFPI € similar ao que determina o TCU (2014).
Prestar contas a sociedade consiste em publicar, prestar contas, conforme as normas legais, de
relatorios organizacionais com os resultados alcancados pelas instancias de governanca e
gestdo da organizacao.

Os membros da alta administracdo foram questionados se existem informacoes claras
de suas responsabilidades e atribuicdes, e caso existam, onde essas informacdes estdo
descritas. Os termos ‘regimento interno’, ‘existir’, ‘atribuigdo’, ‘responsabilidade’ e
‘definido’, da Figura 15, levam a conclusdo de que existem informacgdes sobre suas

responsabilidades e atribuicdes, e que essas estdo definidas no Regimento Interno do IFPI.

[..] Existe sim, nos trabalhamos exatamente com informagdes claras e
precisas das atribuigdes de cada Pro-reitoria e cada setor, elas estdo previstas
Ia no nosso Regimento Interno [...] (IF10).

[...] Existe, estd no Regimento Interno na instituigdo, ta publicado I& no sitio
do Conselho Superior [..] com as nossas atribuiches, nossas
responsabilidades, a politica [...] as nossas atribui¢fes enquanto cargo estao
todas 14 no regimento, estéo definidas [...] (IF20).

[...] Estdo todas em nossos instrumentos, nés temos o PDI, nds temos o
Regimento, nos temos estatuto, tudo isso estd discriminado e definido bem,
do ponto de vista conceitual, qual é a funcdo de cada um e a atribuicéo [...]
(IF40).

O Regimento Interno é um dos instrumentos que regem o IFPI, aprovado pela
Resolugdo n® 020/2011/CONSUP. Nele esté descrita a estrutura de governanca, a estrutura e
competéncia das unidades organizacionais e as responsabilidades e atribuicdes dos membros
gue as compdem. Esta disponivel no site do instituto para consulta por parte dos interessados.

Tal préatica adotada pelo IFPI esta em consonancia com o TCU (2014), uma vez que
as atribuicdes e responsabilidades dos membros estdo definidas, com conhecimento das
estruturas administrativas, dos papéis e responsabilidades da alta administrag&o.

Como pratica de accountability, foi questionado, ainda, como ocorre o0 processo de
avaliacdo da imagem da instituicdo e da satisfacdo das partes interessadas (professor, técnico,

estudante). No vértice superior da Figura 15, é possivel verificar que existe uma relacéo entre
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os termos ‘servidor’, ‘aluno’, ‘avaliacdo’, em conexdo com o0s termos ‘questiondrio’,
‘comissao propria de avaliacdo’, ‘comunidade académica’ e ‘professor’.

Essa relacdo indica que é realizada a avaliacdo da imagem do IFPI, feita por meio de
um questionario elaborado pela Comisséo Propria de Avaliacdo (CPA), e é aplicada para toda
a comunidade académica (aluno, servidor técnico e professor). O Questionario &
disponibilizado no Q-Académico (para os discentes) e no SUAP (para docentes e técnicos-

administrativos).

[...] E feito um questionario, no inicio do ano pra os alunos, pra comunidade
académica, alunos, professores, técnico-administrativo [...] pra nds
servidores € no SUAP que eles colocam essa ferramenta de avaliacdo, que
aqui noés temos o que eles chamam de CPA — Comissdo Permanente de
Avaliacéo, essa comissdo elabora um questionério [...] e encaminham pros
alunos, os alunos vai pelo Q-académico e pra gente vai o link por e-mail e a
gente responde através do SUAP, todo ano tem essa avaliacéo [...] (IF20).

[...] N6s temos uma Comissao Propria de Avaliagdo, chamada CPA [...] isso
é uma avaliag&o interna, da comunidade interna. [...] (IF30).

[...] Através da CPA [...] permanentemente estd sendo avaliado [...] (IF40).

[...] Tem uma avaliacdo interna permanente, a comunidade interna, alunos
que avaliam os servicos de professor, de administrativo, de estrutura fisica,
isso ai existe [...] (IF60).

O Decreto n° 9.235/2017 que, entre outras atribuicdes, dispde sobre a avaliagdo das
instituicOes de educacédo superior no sistema federal de ensino, e a Lei n°® 10.861/2004, que
institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), sdo as normativas
gue regulamentam a avaliacdo institucional do IFPI.

A CPA ¢ a unidade organizacional que tem como competéncia assessorar a Reitoria na
politica de avaliacdo do IFPI. O processo de autoavaliagdo é fundamentado nos principios do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES); os relatorios produzidos
permitem verificar a imagem da instituicdo, por meio dos servicos prestados, no caso, a
qualidade dos cursos e verificar se 0 planejamento tracado foi cumprido.

A prética de avaliacdo conduzida pelo IFPI é equivalente a determinacdo do TCU
(2014) de avaliar a imagem da organizagéo e a satisfacdo das partes interessadas com relacéo
aos servigos prestados.

Por fim, a Figura 15 apresenta a relagdo entre o vocabulo ‘ouvidoria’ e os termos
‘dentincia, ‘representagdo’ e ‘receber’, o que permite inferir que o IFPI adota a ouvidoria

como canal para receber denuncias e representacdes.
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[...] Tem a ouvidoria, a ouvidoria é que recebe denulncias [...] (IF20).

[...] Bom, n6s temos no caso da ouvidoria [...] que pode qualquer cidaddo
pode fazer essa denuncia [...] n6s temos a comissao de ética, dependendo do
caso que se trate, também é um canal que o servidor pode apresentar ou
qualquer outra pessoa externa também v& apresentar e também temos a
Corregedoria, que também ¢é o instrumento, é uma estrutura que estd
disponivel para receber dendncias [...] (IF30).

[...] Sim, Ouvidoria, Controladoria, Comissdo de Etica, toda aberta, nos
temos também o proprio Conselho Superior que recebe, qualquer membro do
Conselho Superior pode chegar com a dendncia, € um canal [...] (IF40).

[...] Sim, por meio da Ouvidoria [...] (IF50).

Os entrevistados citaram ainda a Comissdo de Etica, a Corregedoria e Controladoria
como instancias para receber dendncias e representacdes. A Ouvidoria e Corregedoria estao
regimentalmente vinculadas a Controladoria Interna do IFPI, com suas atribuicdes
devidamente formalizadas.

A Ouvidoria do IFPI esta devidamente estabelecida e operacional, funciona como
uma ponte, aproximando a populacao, seja a comunidade académica ou a comunidade externa
da instituicdo, recebendo reclamacdes, sugestdes, elogios e dendncias, encaminhando as
demandas do cidaddo a quem possa resolvé-las.

A Corregedoria, como érgdo de controle interno da instituicdo, disciplina a atividade
funcional dos servidores do IFPI, dedicado a apuracao e responsabilizacdo das representacdes
feitas.

A Comissdo de Etica do IFPI possui o papel consultivo e educativo zelando pelo
cumprimento do Cadigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo
Federal (Decreto n® 1.171/1994), também recebe consultas/denudncias relativas a condutas do
servidor publico.

O IFPI, por meio da Controladoria Interna, com sua atribuicdo de correi¢éo, adota 0s
mecanismos que garantem que os membros da alta administragdo atuem conforme os padrdes
de comportamento legais, organizacionais e do codigo de ética e conduta da instituigdo,
atendendo ao que solicita 0 TCU (2014).

5.3.2 Assegurar a efetiva atuacéo da auditoria interna
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O software constituiu o corpus geral em 11 textos, separados em 11 segmentos de
texto. Emergiu a quantidade de 140 ocorréncias (palavras, formas ou vocédbulos) dentro do
corpus, sendo que 72 apareceram como formas diferentes ou palavras distintas, e 44
apareceram uma Uunica vez (hapax), representando 31,43% das ocorréncias e 61,11% das

formas distintas.

Figura 16 - Assegurar a efetiva atuacdo da auditoria interna — Analise de similitude

plano_anual_de_atividade_de_auditoria_interna

auditoria

elaborar

anuaimente

encaminhar

relatdrio

produzir

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Conforme relatorio da analise de similitude, Figura 16, 0 vocabulo ‘sim’ surge em
destaque, e suas conexdes com os termos ‘produzir’, ‘relatdrio’, auditoria’ e ‘encaminhar’,
indica que a auditoria interna do instituto produz relatérios que sdo encaminhados para 0s

membros da alta administracdo, de acordo com a fala dos entrevistados:

[...] Produz, eles pedem as informagdes, auditam a gente e depois elaboram
relatorio e encaminham pra gente, encaminham por e-mail [...] (IF20).

[...] Sim, a auditoria sempre que apresenta um relatério encaminha uma
copia para reitoria, via de regra, dependendo da area que esta sendo auditada,
ele encaminha uma cépia para o responsavel direto. Mas a gente sempre
recebe um relatorio com os fatos elencados, as sugestdes e as recomendacdes
[...] (IF30).

[...] Sim, permanentemente, isso dai € constante [...] (IF40).
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A Resolugdo n° 10/2019/CONSUP vinculou a Auditoria Interna Geral,
administrativamente, ao Conselho Superior. Suas competéncias estdo elencadas no Regimento
Interno do Instituto Federal do Piaui, entre elas, prestar assessoria e orientacao aos gestores do
IFPI no desempenho de suas funcdes e responsabilidades referentes a auditoria, correigéo,
controladoria e ouvidoria. Anualmente, a Auditoria Interna produz o Relatério Anual de
Atividades de Auditoria Interna (RAINT).

A estrutura de controle adotada pelo IFPI, por meio da auditoria, atende ao que
defende o TCU (2014), como a pratica de estabelecer a funcdo de auditoria interna. Consiste
em defini-la em regimento e posiciona-la dentro da organizacdo, de modo que ofereca, como
resultado, a producdo de relatdrios destinados as instancias internas de governanga.

Além dos relatérios de auditoria produzidos para 0s membros da alta administracao,
conforme mostra a Figura 16, a relagdo entre os termos ‘sim’, ‘elaborar’, ‘anualmente’ e
‘plano anual de atividade de auditoria interna’ leva a deduzir que o IFPI elabora um plano
periodico de auditoria interna, no caso o Plano Anual de Atividades da Auditoria Interna
(PAINT).

[...] Tem o chamado PAINT [...] que a auditoria faz todo ano e é submetido
inclusive a apreciagdo lIa do CONSUP, o Conselho Superior, é anual que a
auditoria elabora todo ano esse plano [...] (IF10).

[...] O que eles chamam de Plano Anual de Auditéria Interna [...] (IF30).

[...] O Plano de Agdo da Auditoria Interna, salvo engano, é esse 0 nome [...]
(IF50).

Conforme o Regimento Interno do Instituto Federal do Piaui, entre as competéncias
atribuidas a Auditoria Interna Geral esta a de analisar e aprovar o Plano Anual de Atividades
da Auditoria Interna (PAINT), que é um instrumento de planejamento que contém o plano de
trabalho da unidade de auditoria do IFPI.

O IFPI esta, mais uma vez, em conformidade com as praticas de governan¢a, uma
vez que a auditoria interna deve adicionar valor a organizac¢do, de modo que “[...] contribua
para a melhoria dos processos de governanca, de gestdo e de gerenciamento de riscos e
controles, assim como diretrizes para o planejamento dos trabalhos, aprovando plano de
auditoria interna, com base nos objetivos e metas vigentes” (TCU, 2014, p. 60).

A seguir serdo apresentadas as conclusbes do estudo a partir das analises

apresentadas.
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6 CONCLUSAO

A questdo fundamental de investigacdo desta pesquisa foi analisar a aderéncia do
IFPI as préaticas de governanca publica definidas pelo TCU, na perspectiva da alta
administracdo. Desse modo, o objetivo geral foi dividido em trés objetivos especificos, sendo
que, para o desenvolvimento do primeiro objetivo especifico, realizou-se uma revisao de
literatura, apresentando a origem e 0s conceitos atribuidos a governanca publica. Foram
apresentados 0s parametros regulatorios internacionais da governanca publica, definidos por
instituicbes como o Banco Mundial, a International Federation of Accountants (IFAC),
Australian National Audit Office (ANAO) e Organisation for Economic Co-operation and
Development (OCDE), responsaveis por adaptarem os principios da governanga corporativa
para aplicacdo no setor publico. Cada organizacdo apresenta 0s seus principios, sendo que se
verificou uma convergéncia para o0s principios da lideranca, accountability, transparéncia e
integridade.

Em seguida, foi discutida a governanca no setor publico brasileiro e apresentados 0s
seus parametros regulatorios nacionais, como: a Instrucdo Normativa MPDG/CGU n°
01/2016, que dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanga no ambito do
Poder Executivo federal; 0 Decreto n° 9.203/2017, que dispde sobre a politica de governanca
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Com destaque, ¢
apresentado o Referencial Basico de Governanca do TCU (2014), tomado como base para a
investigagdo deste estudo. Percebeu-se que tanto a Instru¢do Normativa quanto o Decreto,
foram criados fundamentados no Referencial do TCU, e esse se baseou nos estudos realizados
pelas organizacgBes internacionais citadas acima, para o desenvolvimento dos principios e
praticas de governanca aplicados no setor publico brasileiro.

No segundo objetivo especifico, foi detalhado o relatorio individual do IFPI com a
avaliacdo do indice de governanca publica (iGovPub), obtido na avaliagdo de governanca e
gestdo publica realizada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) no ano de 2018. O instituto
obteve um nivel de classificacdo inicial em governanca (de 15% a 39,9%), abaixo, portanto,
da média alcancada pelos demais 6rgdos da administragdo publica pesquisados, que se
encontram no nivel de classificacdo intermediario de governanca (40% a 69,9%). Em seguida,
foram explicitadas as praticas de governanca ligadas a cada um dos mecanismos de lideranga,
estratégia e accountability avaliados, sendo apresentados com suas respectivas faixas de

classificacdo (Inexpressivo, Inicial, Intermediério e Aprimorado).
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O terceiro objetivo especifico foi realizado por meio de entrevista semiestruturada
com os membros da alta administracdo do IFPI, cujos depoimentos foram ratificados com as
normativas do instituto, através de analise documental, e confrontados com o Referencial
Basico de Governanca do TCU (2014), permitindo verificar os pontos de similaridade entre as
praticas de governanga publica existentes no IFPI e as recomendag¢des definidas pelo TCU.

Das andlises, conclui-se, quanto a aderéncia as praticas de governanga vinculadas ao
mecanismo de Lideranga, que o IFPI estabeleceu o modelo de governanga da organizagao,
adotando uma estrutura de 6rgdos colegiados de carater consultivo e deliberativo, com suas
atribuicdes de conhecimento da alta administracdo. O 6rgdo definiu, ainda, sua estrutura de
governanga com Ouvidoria, Auditoria Interna, Controladoria e Corregedoria, com servidores
designados e estrutura suficiente para os membros da alta administragdo responderem as
demandas surgidas. Ha segregacdo de funcdes para tomada de decisdes, com equilibrio na
separagdo de atribui¢cdes e responsabilidades entre os membros da alta administracdo do
instituto.

Quanto a gestdo do desempenho da alta administragdo, para a selecdo dos membros,
como os Pro-reitores, conforme os depoimentos mostraram, foram definidos critérios
técnicos, mesmo sendo esses cargos de direcdo de livre nomeagdo do Reitor, esse ultimo
escolhido por meio de eleicdes entre os membros da comunidade académica. A avaliacao de
desempenho ¢ feita com base em indicadores e metas definidos no Plano de Desenvolvimento
Institucional do IFPI.

Jé& as praticas de governanga que visam a zelar por principios de ética e conduta, foi
verificado que ndo existe uma normativa interna, do proprio IFPI, que trate especificamente
dessa questdo. De fato, ndo ha essa obrigatoriedade, pois existe normativa superior da Casa
Civil da Presidéncia da Republica, denominado Coédigo de Etica Profissional do Servidor
Publico (Decreto n® 1.171/94), que vincula todos os orgdos e entidades da Administracao
Publica Federal direta e indireta, e aborda a tematica do conflito de interesses.

Das praticas de governanga vinculadas ao mecanismo de Estratégia, foi possivel
concluir que quanto a gestdo de riscos da organizacdo, o IFPI ndo estabeleceu uma Politica de
Gestao de Riscos. Apesar dos depoimentos dos membros da alta administracdo afirmando que
o instituto esta trabalhando nas diretrizes da construg@o da politica de riscos, em conjunto com
a Controladoria do 6rgdo, ndo foi possivel confirmar essa afirmagdo por meio de nenhuma

portaria, oficio ou outro documento interno.
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Com relagdo aos processos considerados criticos € que podem comprometer o
alcance dos objetivos institucionais, apesar de ndo haver uma Politica de Gestdo de Riscos
estabelecida, a alta administracao identificou que a evasao dos alunos ¢ o principal risco que o
IFPI corre, e que esse risco ¢ acompanhado e avaliado pelo Instituto. Existem controles
internos implantados para enfrentar a evasdo, como as comissdes de combate a evasio,
politicas de programas de permanéncia dos alunos, e um programa de acolhimento ao aluno.

O gerenciamento de riscos a integridade do Instituto foi contemplado por meio da
criacdo da Unidade de Gestdo da Integridade, com o proposito de prevencao e deteccao e
combate a atos lesivos a Instituigao.

Quanto ao estabelecimento da estratégia, o Orgdo eclabora o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que define o planejamento estratégico para um periodo
de 4 anos. A responsabilidade pela formulagdo da estratégia cabe a Pro-reitoria de
Desenvolvimento Institucional, que coordena os trabalhos de forma coletiva com as
Comissdes Centrais ¢ Comissdes Locais, que abrangem toda a comunidade académica do
IFPL

Para promover a gestdo estratégica, o planejamento é comunicado para as partes
interessadas por meio do site da instituicdo e, também, através das reunides que sao realizadas
nos campi pelas Comissdes Locais. O monitoramento e avaliacdo da execucdo da estratégia
sdo de responsabilidade da Pré-reitoria de Desenvolvimento Institucional, que, por meio da
Diretoria de Planejamento Institucional, realiza o acompanhamento dos objetivos e metas,
com auxilio do software GEPLANES (Gestdo do Planejamento Estratégico). A principal
dificuldade apontada pela alta administracdo para por em execucdo o planejamento estratégico
foi a dependéncia dos recursos, diante da incerteza na liberacdo orcamentéria e financeira, por
parte do governo federal.

Como aderéncia as praticas que visam a promover a transparéncia, responsabilidade
e prestacdo de contas, vinculadas ao mecanismo de Accountability, o IFPI mantém canais de
comunicacdo para acesso, solicitacdo e recebimento de informagbes, como o Sistema
Eletrénico do Servico de Informagdes ao Cidaddo (e-SIC), o site institucional (com
informagdes catalogadas) e divulgagdo dos e-mails e telefones institucionais. Esta em fase de
implantacdo o Plano de Dados Aberto (PDA), com o objetivo de promover a abertura de
dados no IFPI. Ainda como prética de transparéncia, o instituto divulga, diariamente, a agenda
do gestor méximo da organizacao (Reitor) e, conforme o caso, do Reitor em exercicio, ambas

divulgadas no site institucional.
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O IFPI adota como prética de prestacdo de contas diretamente a sociedade, a
divulgacdo no site institucional do Relatério de Gestdo, que é a prestacdo de contas anual do
orgdo. As informacbes da execucdo orcamentaria e financeira do Instituto também estdo
disponiveis no Portal da Transparéncia, gerenciado pela Controladoria Geral da Unido (CGU).

Como prética de promocao da responsabilidade, os membros da alta administracdo
atuam com informacdes claras sobre suas responsabilidades e atribui¢Oes, que estdo definidas
no Regimento Interno do IFPI, que apresenta, ainda, toda a estrutura administrativa do
instituto.

A avaliacdo da imagem da instituicdo e da satisfacdo da comunidade académica é
realizada anualmente pela Comissao Propria de Avaliacdo (CPA), por meio da aplicacdo de
questionario que visa a verificar a satisfacdo das partes com os servicos prestados. Em caso de
reclamacdo por insatisfacdo, sugestdes, elogios ou denuncias, o IFPI disponibiliza de uma
Ouvidoria e, ainda, de uma Corregedoria, para atender as representagdes contra os servidores.

Quanto as praticas que visam a atuacdo da auditoria interna, existem relatorios de
auditoria que sdo produzidos e encaminhados periodicamente para os membros da alta
administracdo. Ha, ainda, o Plano Anual de Atividades da Auditoria Interna (PAINT),
contemplando o plano de trabalho da unidade de auditoria do IFPI.

Por meio desta investigacdo, conclui-se que o Instituto Federal do Piaui possui
aderéncia as praticas de governanca elencadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), com
excecdo feita a criacdo da Politica de Gestdo de Riscos da institui¢do, que apesar de ter sido
apontada pela alta administracdo como estando em andamento, ndo foi possivel confirmar
essa informacdo em nenhum documento interno do IFPI.

Desse modo, para o fortalecimento da cultura de governanca na Instituicdo e de suas
praticas, sugere-se que o IFPI constitua o seu Comité de Governanca, Riscos e Controle, nas
diretrizes que sdo determinadas na Instrucdo Normativa MPDG/CGU n° 01/2016. Sugere-se,
ainda, uma dupla verificacdo das respostas as informacdes solicitadas pelo TCU, antes de
envia-las ao referido 6rgédo de controle, pois se verificou que uma pratica adotada pelo IFPI, a
definicdo da sua estrutura interna de governanga, por exemplo, foi informada como néo
adotada pelo instituto, o que impactou negativamente na avalia¢cdo do indice de governanca
publica (iGovPub).

Conforme coloca o proprio TCU (2018a), os resultados dos levantamentos de
governanca servem como uma fotografia do atual estdgio da governanca nas instituicdes,

desse modo, como fotografia, os relatérios apresentam um resultado estatico. As
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organizacgdes, por sua vez, possuem como caracteristica o dinamismo; assim, recomenda-se,
entdo, para pesquisa futura, a verificacdo dos indices de governanca alcancados por outras
organizagOes, numa abordagem qualitativa, que possibilite apontar a evolucdo das praticas de
governanca em relacdo aos resultados indicados pelo TCU. Recomenda-se, ainda, para

estudos futuros no IFPI, a verificacdo da efetividade das préaticas de governanca identificadas.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

A presente entrevista tem por objetivo coletar dados para o desenvolvimento de uma
dissertacdo de mestrado, cujo objetivo geral é analisar as praticas de governanca publica
definidas pelo TCU no Instituto Federal do Piaui, na perspectiva da alta administracdo. Nesse

sentido, solicitamos, gentilmente, a sua colaboragéo, garantindo o anonimato do respondente.

Muito obrigado!

Danilo Rodrigues Guedes Prof. Dr. Carlos Anténio M. de C. Buenos Ayres

Mestrando Orientador

A) Assinale as questdes abaixo com um “X”, marcando somente uma alternativa.

1. Género 4. A qual carreira pertence?
1.1 ( ) Masculino 4.1 () Professor (a)

1.2 ( ) Feminino 4.2 ( ) Técnico administrativo
2. Faixa etéria 5. Grau de escolaridade

2.1 () Entre 20 a 30 anos
2.2 () Entre 30 a 40 anos
2.3 () Entre 40 a 50 anos
2.4 () Acima de 50 anos

5.1 (') Ensino Superior Completo
5.2 () P6s-graduacdo lato sensu
5.3 () Mestrado

5.4 ( ) Doutorado

5.5 () Pés-doutorado

3. Tempo no atual cargo de dire¢édo
3.1 ( ) Menos de 1 ano

3.2( ) Entre 1 a2 anos

3.3( ) Entre 2 a4 anos

3.4 () Mais de 4 anos

6. Tempo na Instituicdo
6.1 ( ) Entre 1 a5 anos
6.2 ( ) Entre 5a 10 anos
6.3 ( ) Entre 10 a 20 anos
6.4 () Mais de 20 anos

B) Antes de responder as perguntas, considere como:

Alta administracdo: O conjunto de gestores que compdem o nivel estratégico da
organizagdo, com poderes para estabelecer politicas, objetivos e direcdo geral da

organizacao.



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)
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Questdes sobre Lideranca

O IFPI adota, em sua estrutura, 6rgéos colegiados de carater consultivo e deliberativo?
Caso adote, quais sdo e quais suas principais atribui¢cbes em geral?

Como ocorre a selecdo dos membros da alta administracdo? Quais critérios sao
considerados para a escolha?

Existem membros designados para realizar as atividades de controladoria, auditoria
interna, ouvidoria e corregedoria do IFPI? Caso exista, a alta administracdo possui
estrutura suficiente para responder as demandas provenientes desses setores?

Quanto a segregacdo de funcGes para tomada de decisdes, em sua opinido, existe
equilibrio na separacéo de atribuicGes ou responsabilidades entre os membros da alta
administracao?

Como é feita a avaliacdo de desempenho dos membros da alta administragdo? Existem
indicadores e metas de desempenho definidos?

Como sdo resolvidos os casos de conflito de interesse envolvendo membro da alta

administracao?

Questdes sobre Estratégia

Existe uma politica de gestdo de riscos estabelecida no IFPI?

Os processos considerados criticos, que podem comprometer o alcance dos objetivos
institucionais, séo identificados, analisados e avaliados? De que forma?

O IFPI desenvolve alguma agdo ou programa para deteccdo e combate a atos lesivos,

como possiveis situacdes de fraude ou corrupcao?

10) Existe um planejamento estratégico no IFPI?

11) Caso exista, quem sdo os responsaveis pela formulacdo desse planejamento

estratégico?

12) Quem s&o 0s responsaveis por monitorar e avaliar a execucao da estratégia?

13) O planejamento estratégico é comunicado para as partes interessadas? De que forma?

14) Em sua opinido, existem dificuldades para por em execucdo o planejamento

estratégico estabelecido?
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Questdes sobre Accountability

15) Quanto a transparéncia, o IFPI mantém canais de comunicacdo para acesso,
solicitacdo e recebimento de informacdes?

16) O IFPI divulga a agenda dos membros da alta administracdo e do conselho ou
colegiado superior?

17) O IFPI adota modelo de prestacdo de contas diretamente a sociedade? Por quais
meios?

18) Existe informagdo clara para a alta administracdo de suas responsabilidades e
atribuicdes? Onde essas informagdes estdo descritas?

19) Como ocorre o processo de avaliacdo da imagem da instituicdo e da satisfacdo das
partes interessadas (Professor, técnico, Estudante)?

20) A instituicdo adota algum canal para receber denuncias e representacdes?

21) A auditoria interna produz relatérios com resultados de trabalhos de avaliacdo
destinados aos membros da alta administracao?

22) O IFPI elabora um plano periddico de auditoria interna?

23) Gostaria de fazer mais algum comentario ou alguma sugestdo que considere

importante sobre o tema?



